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1. Hotelaria Internacional 
 
 
Nota introdutória 
 
O setor da hotelaria tem experimentado um significativo crescimento, acompanhando o 
desenvolvimento do turismo nas últimas décadas a nível internacional. As grandes 
cadeias internacionais tradicionalmente originárias da Europa e Estados Unidos, têm 
hoje a concorrência das cadeias asiáticas e das originárias das economias emergentes, 
ganhando terreno nos mercados e nos rankings do setor. A crescente separação da 
propriedade do imóvel face à gestão hoteleira abriu oportunidades de envolvimento no 
setor por parte de fundos de investimento, libertando capitais para o esforço de novos 
investimentos, potenciando a internacionalização das cadeias. 
Vai longe o tempo em que o crescimento no exterior se fazia pela construção de novos 
hotéis. Hoje existem inúmeras formas de adicionar novas unidades à coleção de hotéis, 
nomeadamente através de contratos de gestão, franchise ou leasing. Também os 
independentes e pequenas cadeias procuram apoio para se integrarem neste tempo de 
globalização, sendo os consórcios uma das formas de aglutinar sinergias neste campo. 
A procura de notoriedade e de negócios tem levado ao estabelecimento de alianças entre 
marcas hoteleiras, com pequenas cadeias a integrarem o portfólio de grandes grupos e a 
acederem a gigantescas bases de dados de clientes. Acrescem as alianças com marcas de 
negócios complementares, ganhando espaço comercial. 
Neste contexto, o desempenho da indústria tem sido crescente, com novos destinos a 
emergir e com os tradicionais a se reinventarem, sendo que continuam a ser o grande 
polo de atração para os turistas das economias emergentes. 
Neste ambiente dinâmico e concorrencial, têm procurado afirmação no exterior as 
cadeias ibéricas, o que também merece a atenção deste nosso trabalho. Procuraremos 
desenvolver e aprofundar o mesmo, sendo que partilhamos este documento de trabalho 
em curso, que esperamos possa ser útil aos eventuais utilizadores. 
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1.1. As grandes cadeias internacionais 
 
Durante décadas a internacionalização da indústria hoteleira foi um domínio das cadeias 
norte-americanas que se expandiram pelo mundo para poderem acompanhar as 
necessidades dos homens de negócios americanos. 
Porém um crescente número de empresas tem vindo a marcar a sua presença na arena 
global, em regra devido a três motivos: 
• A escassez de oportunidades no lento crescimento das economias 
industrializadas, o que empurra as empresas para a o exterior. 
• A rápida expansão de novos mercados, caracterizados pela emergência de novos 
centros de negócios, aumento dos fluxos de transacções no seguimento de práticas 
de livre circulação de bens, serviços, pessoas e capitais, criando boas oportunidades 
para a expansão da hotelaria;  
• Incentivos governamentais locais que complementam as condições de atracção. 
Neste contexto, outras companhias, nomeadamente europeias e asiáticas optaram por 
seguir as americanas na internacionalização, sendo que o “top 20” é constituído por um 
conjunto de protagonistas que se tornaram referências na indústria e que indicamos no 
quadro seguinte, perfazendo uma oferta de 5 271 054 quartos, distribuídos por 41 814 
unidades hoteleiras. 
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Quadro 1 - Top das principais 20 companhias hoteleiras a nível internacional  
Posição Cadeia (sede) Quartos Hotéis 2011 2007  2011 2007 2011  2007 
1 1 IHG – Intercontinental Hotel Group (Denham, 
England) 
647161 585094 4 437 3 949 
2 3 Marriot International  (Bethesda, Maryland, 
USA) 
618104 537249 3 545 2 999 
3 2 Wyndham Worldwide (Parsippany, New Jersey, 
USA) 
612745 550576 7 207 6 544 
4 4 Hilton Worldwide (Mclean, Virginia, USA) 604781 502116 3671 3 000 
5 5 Accor SA (Évry, França) 507306 461698 4 229 3871 
6 6 Choice Hotels International (Silver Spring, 
Maryland, USA) 
495145 452027 6 142 5 570 
7 8 Starwood Hotels & Resorts Worldwide (White 
Plains, NY, USA) 
308736 274535 1 041 897 
8 7 Best Western International (Phoenix, Arizona, 
USA) 
308692 308636 4 038 4035 
9 9 Carlson Hotels  Worldwide (Minneapolis, Minn., 
USA) 
162143 146600 1 064 969 
10 10 Hyatt Hotel Corp. (Chicago, Illinois, USA) 127507 135001 453 721 
11 11 Westmont Hospitality Group (Houston, Texas, 
USA) 
116913 108503 813 703 
12 17 Shanghai Jing Jiang International Hotels 
(Shanghai, China) 
107079 68797 707 380 
13 - Home Inns & Hotel Management, (Shanghai, 
China) 
93898 - 818 - 
14 18 The Residor Hotel Group (Brussels, Belguian) 87868 67000 411 329 
15 15 Melia Hotels International (Palma de Mallorca, 
Spain) 
87000 75022 350 301 
16 16 LQ Management LLC (Irving, Texas, USA) 83635 69089 820 633 
17 13 Tui Hotels & Resorts (Hannover, Germany) 79511 83192 261 288 
18 19 Louvre Hotels Group (Torcy, France) 78230 60807 1023 848 
19 14 Extended Stay Hotels (Spartanbourg, S.C., USA) 77200 76384 683 686 
20 31 Iberostars Hotels & Resorts (Palma de Mallorca, 
Spain) 
67400 31000 101 97 
Outras cadeias de Espanha e Portugal no ranking 
22 21 NH Hoteles SA (Madrid, Spain) 58687 49677 397 341 
26 24 Barceló Hoteles & Resorts (Palma de Maiorca, 
Spain) 
46922 42173 182 162 
30 27 RIU Hotels & Resorts (Playa de Palma, 
Mallorca, Spain) 
42000 36512 107 102 
124 94 Pestana Hotels & Resorts (Funchal, Madeira, 
Portugal) 
9215 8724 87 86 
190 211 
(2009) 
Vila Galé (Lisboa, Portugal) 5953 5125 
(2009) 
23 21 
(2009) 
Fonte: Elaborado a partir dos dados da Revista Hotels, Julho 2008 e Hotels 325, www.hotelsmag.com, 
September 2011. 
Nota: a tabela está construída à volta de operadores hoteleiros e não de proprietários do imobiliário. 
 
Do quadro relativo ao top 20 se depreende um claro domínio das companhias made in 
USA, com onze das vinte cadeias (eram doze em 2007) e com oito das dez primeiras. 
Espanha, China e França têm duas e Inglaterra, Alemanha e Bélgica uma cada. Em 
termos posicionais, nove mantiveram a mesma posição, quatro pioraram e sete 
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melhoraram. No top 10, a Marriot e a Starwood ultrapassaram a Wyndham e a Best 
Western, respectivamente. Na segunda parte do quadro, há a registar a subida de cinco 
posições da Shanghai Jing Jiang; o aparecimento na 13ª posição de outra cadeia chinesa, 
a Home Inns1; a subida de quatro posições do grupo Residor e a subida de onze 
posições da cadeia Iberostar de Espanha. Nas cadeias que viram a sua posição piorar, 
destaque para as quedas do ramo hoteleiro do grupo TUI e para a Extended Stay Hotels. 
 
Em termos do número de quartos, base do ranking apresentado, o líder é naturalmente o 
IHG com 647 161. As quatro primeiras cadeias (IHG, Marriot, Wyndham e Hilton) 
apresentam-se com mais de 600 000 quartos (parecem disputar uma particular corrida 
pela liderança global), sendo que a Accor também já ultrapassou o meio milhão. Destas, 
a Hilton apresentou o crescimento mais elevado com 20,4%. Porém, no global do top 
20, a maior taxa de crescimento vai para a Iberostar com 117%, seguida da Jing Jiang 
com 55,6% e da Residor com 31%. Note-se entretanto que, apesar do espaço temporal 
que medeia entre 2007 e 2011 ter sido marcado pela crise financeira e depois 
económica, todas as cadeias cresceram, excepto a Hyatt que desceu 5,6% no número de 
quartos e a TUI - menos 4,4%. 
 
Em termos do número de unidades hoteleira, a liderança passa para a Wyndham com 7 
207 seguida da Choice Hotels com 6 142. Esta clara liderança é devida à habilidade 
enquanto franchisadores líderes a nível mundial ou seja, a capacidade de anexarem à sua 
rede sucessivas novas unidades de independentes ou pequenas cadeias, como veremos 
adiante. No total, dez companhias já ultrapassaram o milhar de unidades hoteleiras. O 
maior crescimento foi para a Jing Jiang com 86%, LQ Management 29,5% e Residor 
25%. Maiores descidas protagonizadas pela Hyatt (37%), Tui (9,4%) e marginalmente 
Extended Stay (0,4%). 
 
A discrepância que por vezes se nota entre o número de quartos e de unidades hoteleiras 
prende-se com a dimensão dos mesmos. Assim, enquanto nos destinos de resort é 
                                                          
1
 Esta cadeia anunciava no seu site www.homeins.com em 25 de Abril de 2012, deter 1426 hotéis em 212 
cidades chinesas; ser a cadeia líder no segmento economy, estando cotada no índice Nasdaq em N.Y. 
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comum haver hotéis com 300 e mais quartos, em regra de quatro ou cinco estrelas, no 
segmento economy ou mid scale da hotelaria de beira de estrada, junto de aeroportos ou 
nas cidades de média dimensão, encontramos muitos hotéis de pequena e média 
dimensão. A estes ainda podíamos juntar os hotéis, por vezes de luxo, em palacetes, 
também de pequena dimensão ou os hotéis boutique, que primam pela pequena escala. 
 
 Independente da situação, tendo em atenção o rácio quartos/hotéis, podemos aqui 
constatar que as três cadeias que apresentam uma dimensão média de quartos mais 
elevada dos seus hotéis são: a Iberostar (667), Tui (304) e Starwood (296) – as duas 
primeiras claramente operadores de hotelaria de resort com predomínio de grandes 
unidades nas Caraíbas e América do Sul. Ainda acima dos 200 quartos, a Hyatt (282), 
Meliá (248) e Residor (214). A dimensão média mais pequena é apresentada pela Best 
Western (76) e Louvre (77) – a primeira um misto de cooperativa/franchise que agrega 
essencialmente hoteleiros independentes ou pequenas cadeias e a segunda, um operador 
de pequenas unidades de cidade. Quanto aos big players, a Marriot tem a maior 
dimensão média com 174; Hilton (164); IHG (146) e Accor (120); Wyndham e Choice 
têm respectivamente 85 e 81, pelos motivos que já atrás apresentamos relacionados com 
o seu significativo portfólio de pequenos hotéis sob franchise. 
 
Entretanto, propomo-nos completar esta análise mas tendo por base o top 100 da mesma 
fonte de dados. 
Assim, se nos ativermos a 2007, podemos constatar que os EUA são o país 
predominante com 43 cadeias, seguido da Espanha com 11, da China e Japão com 8, 
Alemanha, França, Canadá e Inglaterra com 3 e com 2, Suécia, Suíça e África do Sul. 
Todavia, com o ranking de 2011, a situação apresenta alterações não menosprezáveis. 
Os Estados Unidos baixam para 41cadeias, a China sobe para 12, a Espanha e Japão 
descem para 7; Alemanha e Inglaterra sobem para 5; França para 4 e o Canadá mantém 
3; A Suécia sobe para 3, Cuba para 2, a Suíça mantém 2 e a África do Sul desce de 2 
para1. Saem do ranking países como a Holanda, Finlândia, Noruega ou Polónia e 
entram o Brasil, Egipto, Austrália ou Singapura. Uma assunção das cadeias pertencentes 
a países classificados como economias emergentes e uma queda de alguns europeus, 
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com especial incidência para a Espanha, provavelmente por as cadeias espanholas 
estarem algo retraídas a crescer nos mercados da Ásia, nomeadamente na China. 
Por grandes regiões, em 2007, a América do Norte tinha 46 cadeias, a Europa 33, a Ásia 
17, Caraíbas e África 2. Em 2011, a América do Norte desceu para 44 e a Europa 
desceu para 28. África mantém duas. A ásia/Pacífico (inclui Austrália) subiu para 21, as 
Caraíbas 3, América do Sul passou a ter uma. Confirma-se pois a ascendência das 
regiões onde pontificam os emergentes em substituição do anterior predomínio da 
América do Norte e Europa.   
1.1.1. As cadeias ibéricas 
No que concerne à península ibérica, pelo número de cadeias que apresentava em 2007, 
a Espanha podia ser considerada um desafiante da liderança americana. Todavia, em 
2011, apesar de continuar uma potência do sector a nível global, passou a vice liderança 
global para o gigante asiático2. Além da cadeia Meliá e Iberostar no top 20, as restantes 
três grandes (NH Hotels, Barceló e Riu) descera no ranking mas continuaram a crescer, 
quer em número de quartos (14,8%) quer de hotéis (11,2%). No caso das cadeias 
portuguesas, o grupo Pestana aparece na posição 124 e o Vila Galé em 190. Se for 
referida a posição em termos de número de unidades hoteleiras, a NH assume a 
liderança (23º) com 397 unidades, logo seguida da Meliá com 350. O grupo Pestana 
também se classifica no top 100 (era 44º no ranking de 2007 com 86 unidades, tendo 
crescido para 87 em 2011). A pior posição no ranking geral deriva de ser o gestor da 
rede das Pousadas de Portugal, uma cadeia composta por pequenas unidades em 
edifícios de valor histórico e cultural.  
Note-se ainda que das sete companhias ibéricas referidas no quadro anterior, todas 
começaram o seu percurso na hotelaria de lazer e têm como base uma ilha (Palma de 
maiorca em Espanha e Madeira em Portugal); a excepção é a NH com sede em Madrid, 
sendo uma cadeia de hotéis de cidade e a Vila Galé com sede em Lisboa. 
 
                                                          
2
 Note-se que no total das trezentas cadeias cotadas no ranking da revista Hotels, dezassete são 
espanholas.  
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1.1.2. Presença em maior número de países 
Outra forma de caracterizar o peso da presença no exterior é verificarmos as dez 
companhias presentes em maior número de países. Tendo em atenção que estão 
registados na ONU 194 países, está longe o horizonte em que uma companhia possa 
dizer-se presente em todos os Estados soberanos do planeta. Como se depreende da 
tabela, duas companhias já chagaram a centena de países e outras duas estão próximas; 
nove estão em mais de cinquenta; as restantes são aspirantes a esta marca. É comum 
hierarquizar-se a presença no exterior entre companhias globais (estão presentes em 
todos os continentes/países), multinacionais (em mais de três países) e multi-domésticas 
(em dois países). Neste caso, como uma unidade hoteleira não é propriamente um 
produto de grande consumo, pensamos que uma companhia presente em cem países (ou 
as que se aproximam deste valor) e em todas as grandes regiões turísticas do mundo, 
poderá ser considerada como global (como é o caso das cinco primeiras cadeias do 
quadro seguinte. As restantes, serão multinacionais, algumas delas aspirantes à presença 
global.  
 
Vejamos pois o quadro relativo às dez companhias presentes em maior número de 
países:  
 
Quadro 2 - Companhias hoteleiras presentes em maior número de países 
Cadeia Nº países em que está presente (2011) 
Intercontinental Hotel Group - IHG 100 
Starwood Hotels & Resorts Worldwide 100 
Accor 90 
Best Western International 90 
Hilton Hotels Corp. 82 
Carlson Hotels  Worldwide 77 
Marriot International   70 
Wyndham Hotel Group 67 
The Residor Hotel Group 62 
Global Yatt Corp. 45 
Fonte: Revista Hotels, Julho 2008. 
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1.1.3. Vantagens das Grandes Cadeias Internacionais 
Estas grandes empresas que podemos classificar como multinacionais, são naturalmente 
obrigadas a manter elevados padrões de eficiência de gestão e de serviço ao cliente pois 
o efeito de cadeia e de fidelização do cliente não é compatível com amadorismo. Neste 
contexto, as principais características que podemos apontar são as seguintes: 
• Previsão da alta qualidade dos serviços, incluindo atributos como “design”, 
conforto, “performance”, eficiência, profissionalismo e atitude, face ao tipo de 
clientes. 
• Gestão e organização assente em tecnologias avançadas o que permite obter 
elevados rácios de produção, controlo e manutenção do hotel. 
• Capacidade para investir no treino de “staff”, capacidade para recrutar e meios 
para manter quadros/trabalhadores qualificados. 
• Disponibilidade nos GDS, percebida pelos clientes como uma facilidade no 
processo de reservas. 
• Economias de escala com hotéis de dimensão e localizados nos principais 
mercados mundiais. 
• Economia de “inputs” dadas as aquisições em quantidade aos fornecedores. 
• Campanhas de “marketing” globais permitem negociar custos mais favoráveis. 
• Capacidade negocial junto do poder político. 
 
Acresce que, tradicionalmente, as companhias domiciliadas nos EUA, Europa e Japão, 
gozam tipicamente de uma vantagem competitiva face aos seus rivais dos mercados de 
acolhimento, devido ao acesso privilegiado junto dos seus mercados emissores de 
origem, conhecimento detalhado/identificação com as necessidades dos seus clientes e 
colaboração com companhias de aviação e operadores/agências com a mesma matriz da 
origem. Esta situação tenderá agora a verificar-se da mesma forma com as companhias 
chinesas e demais originárias dos mercados emergentes, face aos seus crescentes fluxos 
emissores nos seus mercados de origem. 
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1.2. Formas de Expansão Internacional  
1.2.1. O investimento direto – o caso do IHG 
A estratégia de internacionalização seguida assentou no estabelecimento de unidades 
nos principais mercados em expansão, no sentido de potenciar os ganhos inerentes ao 
efeito rede/cobertura do mercado e responder às necessidades específicas dos homens 
de negócios que requerem um serviço global – e descontos – da companhia escolhida, 
localização nas principais cidades do mundo e marcas/serviços adaptadas às suas 
necessidades/disponibilidades financeiras. 
Neste contexto, a modalidade inicial foi o Investimento Directo Estrangeiro com a 
construção de novos hotéis como o protagonizado pela cadeia Intercontinental Hotels 
desde 1946 (processo mais caro e moroso), até meados da década de oitenta em que se 
começaram a generalizar as formas contratuais menos onerosas e que permitiam um 
crescimento mais rápido, tendo-se optado preferencialmente pelas fusões e aquisições, 
contractos de gestão, “franchise”, desenvolvimento de consórcios e alianças de 
marketing. Revisitemos porém brevemente o principal pioneiro. 
Criada a 4 de Abril de 1946, a Intercontinental Hotels Corporation nasceu como uma 
subsidiária da companhia de aviação Pan America World Airlines que se encontrava em 
expansão por toda a América latina e que constatava que não havia alojamento 
considerado com a qualidade adequada, quer para os homens de negócios quer para os 
turistas americanos. 
Entre 1948 e 1951 a companhia construiu onze hotéis; o primeiro em Belém, no Brasili; 
no global do portfólio, a dimensão variava entre os 150 quartos na Guatemala até aos 
mil quartos na cidade do México. Todas as unidades se caracterizavam por um estilo de 
arquitectura distinto, que surpreendia pela personalidade própria dos edifícios e do luxo 
dos seus interiores, o que os tornava um produto turístico por si mesmo. Naturalmente 
que, construir unidades hoteleiras de raiz tem um preço e com estas condições, tudo fica 
mais dispendioso. Nestas circunstâncias, prosseguiu com uma estratégia de reter apenas 
uma pequena parte do investimento, enquanto o restante pertencia a empresários locais 
ou mesmo governos dos países de acolhimento do investimento, ficando naturalmente 
com a gestão do negócio. 
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Na década de cinquenta, com o aumento dos fluxos turísticos expandiu para outras 
partes do mundo (tendo sido acompanhada pelas cadeias Hilton e Sheraton), tendo 
marcado presença em cidades como Bangkok ou Beirute, além das capitais europeias 
com incidência em Paris, Londres, Viena ou Frankfurt. Este género de expansão 
continuou pelo que em 1964 tinha 34 hotéis (incluindo países como o Paquistão, 
Indonésia e Gana; em 1969 passou para 60 e em 1971 tinha 74 hotéis em todos os 
continentesii. 
Em 1981 a Intercontinental Hotels Corporation foi vendida à companhia Grand 
Metropolitan, baseada no Reino Unido; em 1988 esta focalizou-se no seu core business 
e vendeu-a a uma empresa japonesa, Saison Group; dez anos depois esta vendeu-a à 
Bass Brewery que se subdividiu em dois ramos, ficando a parte hoteleira na empresa 
Six Continents PLC. Também esta se subdividiu, dando origem à IHG-Intercontinental 
Hortel Group que hoje retém o negócio hoteleiro com o maior número de quartos à 
escala global. 
 
1.2.1.1. Fusões e Aquisições  
As fusões e aquisições têm sido um recurso usado pelas grandes companhias que 
pretendem rapidamente estender a sua presença a uma determinada região do mundo 
e/ou passar a deter uma ou várias marcas, nomeadamente em época de forte 
disponibilidade de liquidez. Como resultado desta necessidade de crescimento e poder, 
as fusões e aquisições (tal como as alianças de “marketing”) têm vindo a alterar as 
características da indústria. 
Em nome da consolidação do investimento, nomes históricos da indústria tornaram--se 
subsistemas de firmas mais poderosas. Em termos elucidativos podemos ater-nos ao 
final dos anos noventa e mencionar os casos da Renaissance e New World que passaram 
para o império Marriot; a compra pela Granada da cadeia Forte Travelodge; ou então as 
fusões entre a Promus/DoubleTree (empresas de franchise e management) ou entre a 
Hospitality franchise System (HFS)/CUC de que emergiu a Cendantiii. 
 
Em Portugal (2012) os grupos Lágrimas e Alexandre Almeida anunciaram a fusão das 
suas cadeias hoteleiras com vista à obtenção de escala de operações e dimensão no 
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mercado português, numa operação aberta a outros intervenientes que se queiram juntar 
ao processoiv. 
 
 
1.2.1.2. Gestão de propriedade imobiliária – sale & lease back 
O cenário da consolidação através de fusões e aquisições têm levado a que a linha 
divisória entre empresas imobiliárias e hoteleiras, empresas de “management” e 
“franchise”, operando marcas de hotéis, seja cada vez mais ténue, visando a expansão 
para novas áreas de negócio. Elucidativo desta situação, empresas imobiliárias (Real 
State Investment Trust - REIT) nos EUA, quase desconhecidas, vieram a adquirir 
companhias de reconhecido nome internacional, como é o caso da Westim e ITT 
Sheraton pela Starwood's;  
Os REIT são originários dos Estados Unidos e são uma organização com o propósito de 
investir deter e gerir propriedades, a partir da captação de fundos que lhes permite o 
necessário músculo financeiro. Quando abertos, permitem até que pequenos 
investidores possam adquirir unidades de participação e beneficiem dos resultados do 
fundo, quer em termos de rendas, quer nas eventuais mais-valias quando acontecem 
transacções com sucesso.  
A Starwood porém evoluiu num dos seus ramos para empresa hoteleira, tendo hoje uma 
estratégia de alienação da propriedade própria e de mudança para as formas contratuais, 
com opção pela gestão hoteleira, por oposição à detenção da propriedade, como 
podemos constatar no quadro seguinte. 
 
Quadro 3 - Formatos de propriedade das unidades da Starwood Hotels & Resorts 
Formatos Hotéis Quartos 
Em contrato de gestão e joint-venture não maioritárias 518 172,900 
Em regime de Franchise 499 123,000 
Propriedade própria (regime total, maioritário e em leasing) 59 19,400 
Resorts de férias e propriedades stand alone 13 7,000 
Total propriedades 1,089 322,300 
Fonte: Starwood company overview, 2012v. 
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A separação entre a gestão e a propriedade tem vinda a fazer o seu caminho, com as 
grandes cadeias a optarem por venderem uma parte dos seus activos imobiliários e a 
concentrarem-se na área da gestão. Normalmente retêm as suas propriedades mais 
emblemáticas ou em mercados em que o bem tem boas perspectivas de valorização (ou 
como forma de fugir à inflação). O negócio mais comum é o sail & lease back ou seja, 
venda do imobiliário em troca do pagamento de uma renda durante n anos, ficando com 
a gestão da unidade sob uma das marcas que explora. Esta opção permite ainda um 
encaixe de liquidez que pode ser aplicado na expansão da cadeia para outros mercados. 
O comprador é normalmente os fundos imobiliários, as REIT, fundos soberanos ou 
famílias da aristocracia financeira. A aquisição também pode acontecer por rearranjo de 
portfólios ou motivado por dificuldades financeiras, onde aparecem como compradores 
também outras cadeias. 
 
Em 2011, apesar da escassez de financiamento, o volume de transações de unidades 
hoteleiras aumentou 9%, tendo o investimento sido atribuído à melhoria da procura no 
segmento de lazer e negócios, acrescido dos activos que surgiram no mercado por 
dificuldades financeirasvi. No ano ocorreram 116 transações envolvendo 264 hotéis e 
cerca de 43 200 quartos, no montante de 7,1 mil milhões de €3. Ficou todavia aquém da 
média da média desde 2002 que foi de 9,9 mil milhões de € e do máximo alcançado em 
2006 com 20 mil milhões de €. Vejamos em termos elucidativos os quadros seguintes: 
 
Quadro 4 - Top dos seis principais adquirentes em 2011 
Ranking Nº de negócios Nº de hotéis Nº de quartos 
Foncières des Murs and Predica 1 33 2 453 
Jupiter Hotels 1 26 2 665 
Foncières des Murs 1 18 1 843 
Cordial Hotels 1 16 1 648 
Blackstone Group 1 8 2,783 
Akkeron Hotels 1 8 569 
Fonte: HVS – London Office. 
 
 
                                                          
3
 Apesar do aumento o preço por quarto caiu 27% face a 2010, fixando-se nos 190 000€. 
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Quadro 5 - Top dos seis principais que venderam em 2011 
Ranking Nº de negócios Nº de hotéis Nº de quartos 
Louvre Hotels 1 33 2 453 
Jarvis Hotels 2 27 2 728 
B&B Hotels Group 1 18 1 843 
Von Essen in Administration 8 17 408 
Piccadilly Hotels in Administration 1 16 1 648 
Accor Hotels 5 12 8 234 
Fonte: HVS – London Office. 
 
Olhando para a península ibérica, podemos referir a venda de cinco unidades (sitos na 
Alemanha e Áustria -1147 quartos) da New Hotels ao fundo imobiliário Invesco, no 
âmbito da sua gestão de portfólio, pelo que continuará a operar as referidas unidades. 
Também em 2004/5 o grupo Pestana tinha vendido dois hotéis na Madeira e dois no 
Algarve a um fundo bancário na modalidade de sale & lease-back, pelo que o grupo 
continuará a operar as respectivas unidades em troca do pagamento de renda durante 15 
anosvii. Note-se ainda a entrada do grupo Chinês HNA na NH (aquisição de 20% do 
capital), reforçando a capacidade financeira da cadeia espanhola, tão necessária na crise 
de liquidez originada pela crise pós 2008. 
 
 
1.2.2. Formatos contratuais - franchise, management e leasing 
1.2.2.1. O franchise: 
Dos formatos contratuais, o franchise tem sido o veículo mais utilizado para a expansão 
das cadeias hoteleiras, pois estas não têm os custos da aquisição ou construção e ficam 
com mais unidades operando sob a sua marca. O poder de uma marca de franchise está 
relacionado com a sua dimensão e a habilidade do franchisador para conduzir a procura 
para os seus hotéis. 
Cada hotel adicional na cadeia significa a entrada de royalties e fees pelo que os custos 
fixos do franchisador vão ficando mais repartidos e menos onerosos. Uma massa crítica 
de franchisados permite ao franchisador manter os programas de 
“marketing”/publicidade, treino/formação e central de reservas, funções que os 
independentes só por si não estão em condições de garantir com a acuidade hoje exigida 
pelas mudanças contínuas dos mercados e da concorrência acrescida. Acresce que cada 
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hotel franchisado que expanda a marca do franchisador numa nova região, cria 
apetência para novas adesões, senão para aquela marca, a outras do sistema, dado o 
efeito demostração e aumento da capacidade concorrencial dos aderentes. 
Num contexto de generalizada segmentação, criação de marcas e programas de 
fidelidade, o franchise representa um significativo potencial de afirmação, quer para os 
franchisadores quer para os franchisados, nomeadamente para as unidades 
independentes de pequena dimensão de fraca identidade no mercado - ver adiante as 
principais vantagens/desvantagens. 
 
Do ponto de vista do operador internacional, há dois factores fundamentais na 
expansão:  
• A capacidade para montar no exterior uma máquina que deve ter uma base local 
consolidada em termos de imagem, meios financeiros e humanos; 
• A habilidade para encontrar os parceiros e demais franchisados nos países 
visados. 
A expansão do sistema foi iniciada pela cadeia Holiday Inn há 57 anos; Choice Hotels - 
47; Marriot - 42; Radisson - 37; Accor - 32; Mélia – 19 anos. 
 
Tabela 1 - Maiores franchisadores em 2010 
Rank Cadeia Franchisados 
1 Wyndham Worldwide 7 177 
2 Choice Hotels International 6 142 
3 Intercontinental Hotels Group 3 783 
4 Hilton Worldwide 3 135 
5 Marriot International 2 391 
6 Accor SA 1 479 
7 Carlson Hotels Worlwide 1 021 
8 Vantage Hospitality Group 973 
9 Starwood Hotels & Resorts 
Wordwide 
502 
10 Louvre Hotel Group 472 
  Fonte: Revista Hotels, Sept. 2011. 
 
Da tabela acima se extrai que existem dois grandes franchisadores, havendo um líder 
claro, a Wyndham Worldwide, cadeia sediada nos EUA. É usual ser apresentada como 
tendo sido criada em 2006viii, quando da divisão do conglomerado Cendant em duas 
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áreas: uma afecta ao imobiliário e outra à gestão hoteleira com a designação que ainda 
ostenta. Porém, se olharmos para a evolução histórica, encontramos na génese da sua 
forte expansão a cadeia Hospitality Franchise System, empresa criada em 1990 e que se 
propôs fornecer aos independentes (saídos da expansão da década de oitenta mas 
apanhados pela crise do inicio dos anos noventa), a oportunidade de através do contrato 
de franchise se integrarem no efeito cadeia e respectivas sinergias que fornecia, 
voltando a ter procura e uma saída para os seus hotéis que haviam ficado inviáveis. Esta 
proposta revelou-se um sucesso e foi acompanhada pelo efeito demostração de 
credibilidade provocado pela operação de marcas conhecidas no mercado norte-
americano como a Ramada, Howard Johnson ou com as aquisições das cadeias Prime 
Motor Inn, Days Inn of America, Super 8 e Park Inn Internationalix. Actualmente a 
Wyndham está cotada em bolsa e além da sua oferta no alojamento hoteleiro, anuncia 
ser o líder mundial no franchise, timeshare e aluguer de propriedades e líder do 
segmento economy e midscale. Embora hoje seja uma companhia presente nos vários 
continentes, as suas propriedades estão maioritariamente nos EUA.  
 
 Vantagens e desvantagens do franchise hoteleiro:  
No que concerne às vantagens e desvantagens que o franchise hoteleiro proporciona, 
podemos elencar as seguintes, quer do ponto de vista do franchisador quer do 
franchisadox: 
Para o Franchisador – vantagens: 
o Remunerações através de "fee" (inicial, anual, “marketing” e reservas). 
o Crescimento da sua rede de hotéis/notoriedade da marca sem os riscos 
financeiros envolvidos no caso da aquisição. 
o Oportunidade para fortalecer as vendas e o “marketing” a nível nacional e 
internacional sem despesas proibitivas. 
o Forma de repartir, por um largo número de utilizadores, os custos de 
desenvolvimento e operacionais do sistema de reservas computadorizado. 
 
Para o Franchisador – desvantagens: 
o Custos de arranque iniciais. 
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o Perigo dos franchisados não satisfazerem as regras de qualidade 
necessárias e dessa forma lesarem a reputação da cadeia pelo desleixo e 
declínio da sua propriedade. 
 
Para o franchisado - vantagens: 
o A segurança de um sistema operacional devidamente testado. 
o Uma marca internacionalmente conhecida, dando ao hotel um 
posicionamento no mercado como membro de uma rede de reputação 
internacional. 
o Conexão com um sistema internacional de reservas computadorizado. 
o Reservas gratuitas via telefone em vários países. 
o Vendas, Marketing e Relações Públicas suportadas a nível central por 
especialistas (ex. participação em feiras e outros eventos promocionais). 
o Apoio central ao nível do apoio de pessoal e “management” (ex. Manual 
operacional, seminários de orientação…). 
o Conselho avisado para a introdução e aplicação de novas tecnologias. 
o Economia de escalas através de compras em grupo. 
o Garantia de “standarts” de qualidade e processos de controlo temporários. 
o Apoio ao desenvolvimento do hotel. 
o Assistência especializada a nível financeiro. 
o Participação em programas de cliente frequente e de “marketing” 
relacional. 
o Acesso aos estudos de mercado com o nível de satisfação e necessidades 
dos clientes. 
 
Para o franchisado - desvantagens: 
o Custo elevado dos "fees" assim como o facto do nível de ocupação dos 
quartos dever subir significativamente para compensar. 
o Investimento inicial para adaptar o hotel aos “standarts” e requisitos de 
“franchise” e treino de pessoal. 
o No caso de falhanços, a dificuldade e custos para readaptar o edifício para 
um “franchise” alternativo. 
18 
 
o Risco de bancarrota do franchisador. 
o Perda da identidade individual. 
As desvantagens enunciadas têm sido superadas pelas vantagens pois tem vindo em 
crescimento esta modalidade contratual de filiação em rede. 
 
 Custos do contrato de franchise 
Sendo a modalidade mais usada como método de filiação numa lógica de cadeia, é 
oportuno verificar os custos que estão envolvidos4. Em regra, há um fee inicial e os fee 
de continuidade. Como referido no estudo da HVS sobre este assunto (apenas para o 
mercado dos EUA), o inicial pode rondar os 45 000$ (valores em dólares) para unidades 
até 150 quartos; cada quarto acima deste valor acresce mais 300$ por cada um. Este 
valor, pago quando da submissão do pedido, destina-se a cobrir os custos do 
franchisador com o processamento do mesmo, revisão do site, avaliação de planos ou do 
layout existente, inspecções da propriedade durante a construção e prestação de serviços 
durante a pré-abertura ou fase de conversação. No caso de um hotel existente, o fee 
inicial tende a ser menor (em regra implica mudar aspectos como as toalhas, brochuras, 
amenities ou outros aspetos em que o logo do franchisador tenha que estar presente). 
Não é contudo de descartar que seja exigida uma reformulação do hotel de acordo com 
as exigências de operação da marca. 
Os custos de continuidade começam quando o hotel assume a nova identidade, tendem a 
ser pagos mensalmente e incluem: o royalty fee, o custo de publicidade/marketing e o 
fee das reservas. Podem acrescer os fee do programa de reservas frequentes ou o fee de 
“itens variados”. Vejamos sucintamente cada um.  
• O royalty fee é uma compensação pelo uso da marca e serviços associados; 
• Marketing e publicidade: custos da publicidade nos média, de desenvolvimento 
da base de dados de contactos e distribuição de programas para grupos ou 
segmentos específicos; 
• Fee das reservas: em regra o franchisador tem uma central de reservas pelo que é 
necessário contribuir para os custos da sua operação (espaço, telefones, 
computadores, sistemas e operadores).  
                                                          
4
 Tivemos como referência o estudo “2011 U.S. Hotel franchise Guide”, HVS, Abril 2011 – este estudo 
com um grau de pormenor mais elevado pode ser obtido junto do consultor. 
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• Programa de viajante frequente: o franchisador pode ter um programa de 
recompensa para clientes frequentes, visando a lealdade à marca. Logo, o 
franchisado é chamado a contribuir para o custo do programa, em regra uma 
percentagem dos clientes que frequentem o hotel ao abrigo do programa. 
• Fee de itens variados: inclui outros serviços prestados pelo franchisador, 
programas de treino ou a conferência anual. Os serviços variados podem incluir 
consultadoria, equipamento informático, assistência à página web, campanhas de 
marketing local, entre outras. 
A forma como estes aspectos se reflectem nos custos efectivamente cobrados, variam 
entre os vários franchisadores. De seguida apresentamos o custo médio calculado para 
os vários itens, a partir do referido estudo relativo ao mercado dos Estados Unidos: 
 
Tabela 2 - Custos médios do franchise hoteleiro nos EUA (2011)5 
 
Inicial 
fee 
Royalty 
fee 
Reservation 
fee 
Marketing 
fee 
Frequent 
Traveler 
fee 
Vários 
% do total 
Rendimento 
quarto 
Economy 
Hotels 33 462 616 092 518 731 347 404 72 968 42 759 9.9% 
Mid-rate 
Hotels 63 601 2 028 934 1 120 622 1 414 661 374 645 178 147 9,9% 
Upscale e 
Luxury 
Hotels 
111 948 5 029 337 1 406 106 2745 428 1 284 692 633 689 10,7% 
Fonte: elaboração própria tendo como referência o estudo “2011 U.S. Hotel franchise Guide”, HVS, 
Abril 2011 
Nota: No Economy Hotels foram consideradas 21 marcas diferentes; no Mid-Rate 27 e no 
Upscale/Luxury 36. 
   
 
1.2.2.2. Os contratos de gestão: 
Através dum contrato de gestão” os proprietários de um hotel passam a gestão da sua 
unidade para uma companhia especializada que beneficia da sua capacidade, muitas 
vezes associada à imagem de marca, para rentabilizar a unidade. Esta é uma situação 
cada vez mais usual pois muitos dos recentes proprietários de hotéis (como fundos de 
investimento imobiliário ou real state investment trust), não têm vocação operacional de 
gestão, pelo que se socorrem deliberadamente dos especializados em management. 
Porém, não tem sido das mais preferidas em termos de adesão da hotelaria independente 
                                                          
5
 Idem nota anterior. 
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pois implica a saída de cena do proprietário e da sua gestão para dar lugar à gestão que 
vem de fora, da cadeia contratante. 
Num cenário de múltiplas combinações possíveis, podemos salientar o caso Marriot 
Corporation que se expandiu durante os anos 80 construindo hotéis, vendendo-os para 
investidores e coleccionando "fees" da sua gestão com a marca Marriot. Posteriormente 
evoluiu para o “franchise”. – ver no quadro seguinte as 10 empresas de “management” a 
nível internacional. 
 
Quadro 6 - Maiores cadeias no management hoteleiro em 2010 
Rank Cadeia Franchisados 
1 Marriot International 1 005 
2 Extended Stay Hotels 683 
3 Westmont Hospitality Group 666 
4 Intercontinental Hotels Group 639 
5 Accor SA 576 
6 Hilton Worldwide 569 
7 Starwood Hotels & Resorts Wordwide 463 
8 Home Inns & Hotel management 364 
9 Whitbread PLC 351 
10 NH Hotels SA 301 
  Fonte: Revista Hotels, Sept. 2011. 
 
O leasing hoteleiro também tem vindo em crescimento pois, como atrás foi referido 
muitas cadeias venderam as suas unidades na modalidade de sale and lease-back, pelo 
que se assistiu a um claro desenvolvimento desta modalidade. No final de 2010, a 
cadeia Accor reportava que o seu portfólio hoteleiro, em termos operativos, tinha a 
seguinte configuração: 17% próprio; 22% em contrato de gestão; 23% em regime de 
franchise; 19% em leasing fixo e 19% em leasing variável. 
No geral, em termos de adesão às formas contratuais, a mesma diverge de acordo com a 
tradição e grau de concorrência/internacionalização do mercado. Assim, enquanto na 
Europa Ocidental ainda persiste um número significativo de unidades como 
independentes não consolidados nos formatos franchise, management ou leasing, no 
mercado dos EUA, Ásia e Europa do Leste a maioria das unidades está filiada nestas 
formas contratuais.  
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1.2.2.3. Consórcios: 
 
A crescente importância das marcas e o incremento da competição deixou os hoteleiros 
independentes e as pequenas cadeias perante a necessidade de se filiarem em 
agrupamentos. Aqueles que não queriam perder a sua identidade tinham como opção a 
modalidade dos consórcios que conheceu um significativo crescimento desde o início 
dos anos 90. 
O desenvolvimento do método é atribuída a M.K. Guertin, detentor de um motel na 
Califórnia, quando em 1946 percebeu que o sucesso do negócio progredia de forma 
mais significativa se trabalhasse em cooperação com outras unidades similares, que se 
recomendavam mutuamente, desde que cumprissem com standards comuns de 
instalações, limpeza e serviços. Nascia então a Best Western que nos anos 50 chegou a 
492 consortes (curiosamente na actualidade esta cadeia não é catalogada como um 
consórcio, como veremos adiante). 
Estes agrupamentos oferecem aos independentes a possibilidade de manter a autonomia 
de gestão e a personalidade jurídica, ao mesmo tempo que estão dentro de uma 
organização centralizada que lhes fornece o acesso a uma central de reservas 
computadorizada ligada aos GDS, site centralizado de internet, serviços de 
“marketing”/vendas, central de compras e apoio à formação. Acresce o cumprimento do 
regulamento de adesão e manutenção das regras de qualidade do consórcio, podendo 
inclusive ocorrer a certificação do produto. Além dos generalistas, também há os 
consórcios temáticos ou especialização em nichos de mercado, sendo disso exemplo os 
Leading Hotels of The World e Preferred Hotels Worldwide, representando hotéis de 
luxo em todo o mundo ou a Relais & Chateaux, que representam os "heritage inns" de 
pequena escala. 
 
Os membros dos consórcios pagam naturalmente um "fee" pela sua filiação e 
manutenção periódica.  
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Tabela 3 - Custos médios dos consórcios hoteleiros nos EUA (2011)6 
 Inicial 
fee 
Royalty 
fee 
Reservation 
fee 
Marketing 
fee 
Frequent 
Traveler 
fee 
Vários 
% do total 
Rendimento 
quarto 
Upscale 
Hotels 23 750 287 088 683 863 157 809 - 74 516 1.2% 
Luxury 
Hotels 50 000 3 140 708 4 438 237 - - - 7,5% 
Nota: os valores do Upscale Hotels são relativos a quatro marcas; Luxury apenas uma unidade. 
 
Comparativamente com a tabela relativa ao franchise, os custos dos consórcios são 
menos elevados. No caso apresentado, não há cobrança de “frequente traveler fee” para 
ambas as situações. 
Veja-se de seguida a tabela dos principais consórcios em 2010. 
 
Tabela 4 - Principais consórcios hoteleiros em 2010 
Posição 
2010 
 
Designação 
Hotéis  Quartos  
1 Utell Hotels & Resorts (Brentford, England) 6 300 771 200 
2 Hotusa  Hotels  (Barcelona, Espanha) 2 529 220 000 
3 Great Hotels of the World (London, England) 1 012 192 434 
4 Preferred Hotel Group (Chicago, Illinois) 843 161 516 
5 Keytel S.A. (Barcelona, Espanha) 1 600 143 900 
6 Maguson Hotels (Spokane, Washington) 1 792 139 776 
7 Supranational Hotels (London, Inglaterra) 986 118 221 
8 Best Eurasian Hotels (Moscow, Russia) 929 103 300 
9 World Hotels (Frankfurt am Main, Germany) 449 100 926 
10 Associated Luxury Hotels International (Orlando, Flórida) 139 89 514 
Fonte: Hotels, Sept. 2011. 
 
Do top 10 se extrai o predomínio das organizações com sede na Inglaterra (3), EUA (3), 
Espanha (2) e com uma Rússia e Alemanha. Originarias da península ibérica a Hotusa e 
a Keytel (ambas com sede em Barcelona) alcançaram um lugar de primeiro plano na 
cena internacional. Vejamos mais de perto a Hotusa, nascida em 1977 pela vontade de 
três hoteleiros que juntaram sinergias visando um posicionamento de cadeia mas sem 
renunciarem à sua própria identidade. Hoje, o consórcio representa mais de 2 500 hotéis 
associados em quarenta países e tem sob gestão 100 estabelecimentos (sendo 59 
                                                          
6
 Tivemos como referência o estudo “2011 U.S. Hotel franchise Guide”, HVS, Abril 2011 – este estudo 
com um grau de pormenor mais elevado pode ser obtido junto do consultor. 
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englobados na sua marca própria “Colección Eurostars”- segmento upmarket). Além da 
divisão hoteleira, a organização apresenta ainda a divisão turismo, onde concentra as 
diferentes empresas que prestam serviços aos estabelecimentos hoteleiros. O objectivo 
da organização é anunciado como “o de oferecer aos hotéis independentes e pequenos 
grupos, todas as ferramentas que possam ajudá-los a competir em igualdade de 
condições com as grandes cadeias hoteleiras a nível internacional”xi, sendo que as 
principais áreas cobertas são: a comercialização, distribuição, representação, tecnologia, 
sistemas de qualidade e aprovisionamento. Atendo-nos aos serviços de distribuição, as 
vias disponibilizadas para a comercialização/apoio dos hotéis são: o call center; a rede 
de receptivos; intranet própria para operadores e AVT; Intranet de redes de AVT; Web 
site próprio para o cliente final e empresas; integração no formato XML para operadores 
turísticos; Private label para pequenos operadores; Integração XML com 
“agências.com” ou o acesso aos seus portais através da tecnologia ODD Pegasus; 
Acesso aos GDS Amadeus, Galileo, Sabre e Worldsplan; Restel- central de reservas 
com posicionamento preferencial para o próprio operador turístico; plataforma para 
distribuição para smarphones – 3G e PDA com acesso à internet7. É pois exaustiva a 
panóplia de ferramentas que hoje pode ser usada para uma ampla cobertura de 
distribuição das unidades hoteleiras no mercado, proporcionando a cada momento o 
inventário de disponibilidades. 
Naturalmente que, face ao exposto, não é difícil apontar como principais problemas dos 
consórcios:  
• Muitos não atingem uma massa crítica de filiados que permitam o 
desenvolvimento das ferramentas necessárias para acompanhar a evolução 
crescente das novas tecnologias e demais serviços de apoio característicos; 
• A inexistência de identidade em termos de marca forte que possa ser 
reconhecida pelo grande público. 
Também os consórcios hoteleiros estão pois perante o dilema de se adaptarem à 
voragem dos tempos correntes da globalização, com mudanças constantes e o 
consumidor no centro da inovação tecnológica. Quem não conseguir acrescentar valor 
aos consortes terá que repensar o seu futuro. 
                                                                                                                                                                          
 
7
 As referências apresentadas foram retiradas do site da empresa (03-05-2012) no sentido de melhor 
elucidar a panóplia de ferramentas que hoje estão à disposição para uma completa cobertura de 
distribuição no mercado.  
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1.2.2.4. “Joint-Venture” e Alianças: 
 
Múltiplas outras formas de colaboração vão sendo utilizadas pelas empresas na sua 
expansão internacional. A título de exemplos reportados ao passado em termos 
elucidativos podemos referir a “joint-venture” entre a ITT Sheraton e o grupo alemão 
Arabella (1998) para desenvolvimento de hotéis na Alemanha, Suíça e Espanha. O 
Sheraton tinha apenas três hotéis no difícil mercado alemão e ficou com uma rede de 
doze Arabella Sheratons e com um parceiro perfeitamente identificado com o mercado. 
Ou a notável aliança de “marketing” que foi protagonizado entre duas companhias 
Hilton: Ladbroke's Hilton International do Reino Unido e Hilton Hotels Corp. da 
Califórnia (1997), quando decidiram unir-se num programa de marketing conjunto a 
nível mundial. O acordo ofereceu aos clientes a acumulação de pontos através do cartão 
de cliente frequente, podendo posteriormente ser usados em facilidades de reservas 
mútuas ou de múltiplas outras formas. Outra aliança decorreu entre a Carlson 
Hospitality e a SAS Hotels (1994) que passou a ostentar a marca Radisson SAS. O 
acordo permitiu a expansão dos americanos na Europa (concedendo o direito de 
franchise da marca Radisson na Europa, África e médio Oriente) e à empresa 
escandinava o benefício do poder de “marketing” do gigante Carlson. Em 2006 a 
empresa foi renomeada The Rezidor Hotel group e cotada em bolsa, tendo entretanto a 
Carlsson Companies entrado no capital, assegurando uma posição de 50,1%. Em 
Janeiro de 2012, foi anunciada a junção dos dois grupos, fornando a Carlson Rezidor 
Group, passando a deterem um portfólio de 1320 hotéis em 80 países e formando a nona 
cadeia do mundo.    
 
 
 As alianças de marketing 
Num âmbito mais recente, podemos referir as alianças de tipo comercial que algumas 
das principais companhias hoteleiras espanholas têm vindo a firmar com grupos 
internacionais, nomeadamente americanos. Como enquadramento para o processo temos 
a crise económica que se instalou desde 2008 (com diminuição de ocupação e preços 
médios), os problemas de liquidez que anos consecutivos de expansão acumularam num 
momento de aperto de crédito e a necessidade de reinventar novas formas para 
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continuar a crescer e garantir/aumentar a rentabilidade. Acresce que ambas as partes das 
alianças têm para capitalizar activos como o Know-how da gestão, as marcas e as bases 
de dados (acesso a clientes/novos canais de distribuição), para além de poderem dar 
entrada de capital. 
 
 Vejamos os seguintes exemplosxii: 
No início de 2011 as cadeias hoteleiras AC Hotels e Marriot tornaram público a criação 
de uma aliança sob a marca AC Hotels by Marriot. A cadeia espanhola leva para a 
parceria o seu conceito e estilo de vida urbano, caracterizado pela junção de qualidade, 
conforto, design e tecnologia; a Marriot por sua vez, entra com a sua estrutura global 
que inclui o sistema de distribuição, plataformas de vendas e o muito valioso programa 
de fidelização que conta com 33 milhões de membros. 
Em 2010, a Meliá Hotels International (antiga Sol Mélia, tendo a mudança para a 
actual designação o propósito de melhor posicionar a marca do ponto de vista global, 
descolando da sua matriz de origem ligada às estâncias de verão nos mercados de sol e 
praia), vendeu a marca comercial Tryp Hoteis ao grupo norte-americano Wyndham 
Worldwide por 46 milhões de €. A nova designação de mercado será Tryp by 
Wyndham, tendo o grupo Sol garantido a parceria por vinte anos. Em ambas as 
situações as cadeias espanholas encontraram uma forma de ficarem no radar de bases de 
dados gigantescas e de sistemas de distribuição sofisticados, assim como acederam à 
notoriedade da marca americana e ao mercado de origem muito relevante em termos de 
turismo de negócios. As companhias norte-americanas por sua vez, empenhadas na luta 
pelo top mundial do sector, acrescentaram um número significativo de hotéis na Europa 
ao seu portfólio e nomeadamente no protegido mercado espanhol (recorde-se que antes 
do acordo a Marriot não dispunha de hotéis em Madrid, Barcelona e Valência). 
Mas não se ficaram por aqui. Em Fevereiro de 2011, a cadeia Mélia firmou um acordo 
de colaboração com a cadeia chinesa Jin Jiang International Hotel Company para as 
áreas do marketing, vendas, operações e desenvolvimento. O acordo está estrito a seis 
unidades na Europa e igual número na China e visa melhorar o posicionamento de 
ambos face aos significativos fluxos de turismo que estão em crescendo nos dois 
mercados. Em Março de 2011 a cadeia NH Hotels estabeleceu um acordo estratégico 
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com a AMResorts, empresa norte Americana com presença nas Caraíbas no segmento 
de férias de luxo, estando prevista várias formas de colaboração nos destinos turísticos 
em que cada um está presente. Antes já a NH havia estabelecido um acordo com a 
cadeia Hesperia (também espanhola) visando a integração dos seus negócios de gestão 
hoteleira, passando a NH a incorporar no seu portfólio os 51 hotéis espanhola (ficou 
com cerca de 400 unidades e 60.000 quartos). Também a cadeia Barceló Hotels & 
Resorts firmou um acordo de joint-venture com a Itália Turismo, propriedade da 
empresa Invitalia que visa a incorporação de no mínimo cinco hotéis em Itália nos 
próximos cinco anos. 
Estas alianças e joint-venture são pois um formato que está amplamente a ser usado 
como forma de se continuar a crescer com menos custos de capital, mantendo a 
identidade das cadeias, potenciando o acesso a mais cliente e mais oportunidades de 
negócio, aumentando a notoriedade das marcas, beneficiando de saber-fazer reciproco e 
diversificando o risco. Em suma, promovendo sinergias e colocam a vida mais difícil 
aos independentes não afiliados. 
 
1.3. A importância das Marcas 
A emergência das marcas permitiu a diferenciação de produtos ao encontro de cada 
segmento de mercado. Através da marca - forma de cada empresa cimentar o nome dos 
seus produtos na mente do consumidor - as companhias internacionais (e a nível 
interno) procuram criar lealdade dos clientes e quota de mercado. 
Os viajantes de negócios procuram não ter de se preocupar, nas suas deslocações, em 
encontrar os locais com ambientes adequados às suas necessidades; procuram desde 
logo quem lhes forneça as facilidades que esperam e geralmente uma marca (ou 
família), suficientemente conhecida, previsível, bem estabelecida em termos de 
cobertura geográfica e que ofereça descontos por lealdade frequente. Mesmo os 
viajantes de lazer procuram alguma forma de familiaridade, um conhecimento do que os 
espera quando chegam a um destino e a segurança de que serão apropriadamente 
tratados. 
Tal como os consumidores de “package”, procuram a segurança de um operador 
conhecido para as férias que têm expectativa de concretizar, viajantes independentes ou 
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em grupo (nomeadamente no caso de MI - meeting e incentives), procuram um hotel de 
marca reconhecida, para obterem uma garantia extra de segurança e estabilidade. 
Logo é natural o esforço das companhias internacionais pela implantação de marcas, 
adequando os seus produtos e respectivos serviços às expectativas dos vários segmentos 
de mercado. Todavia, enquanto que nos EUA cerca de 70% dos hotéis operam segundo 
uma determinada marca, na Europa a tradição dos independentes faz com que um 
número significativo de propriedades continuem à margem do processo. Este atraso do 
mercado europeu explica em parte apetência das companhias americanas pelas pequenas 
cadeias independentes do velho continente. 
Com a crescente internacionalização, as marcas tenderão a estender o seu domínio. 
Porém, se nos recordarmos do que vimos atrás (ex: apenas nove grandes companhias 
estão presentes em mais de cinquenta países), há um imenso conjunto de países que 
ainda estão à margem das mesmas, e desde logo, espaço para progredir. Veja-se no 
quadro seguinte algumas das marcas mais conhecidas, sendo que estão apresentadas 
por:  
• Cadeias multimarcas, ou seja, que estão presentes no segmento económico 
(budget), médio ou de 1ªclasse/luxo; 
• Cadeias que cobrem parcialmente o mercado; 
• Cadeias de marca única. 
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Quadro 7 - Marcas das principais companhias hoteleiras 
 (Baixo preço) 
Economy 
Médio-preço 
Midscale 
Preço alto 
Upscale/luxury 
Companhias multimarcas   
Accor 
Ibis 
Adágio 
Formule 1 (só França) 
Motel 6 (só EUA) 
Novotel 
Mercure 
 
Pulman 
MGalary 
Grand Mercaure (só China) 
Sofitel 
Wyndham Worldwide 
Days Inn 
Knights Inn 
Microtel 
Super 8 
Travelodge 
Baymont Inn & Suites 
Hawthorn Suites 
Howard Johnson 
Ramada Inn 
Wingate by Wyndham 
Wyndham 
Wyndham Garden 
Choice 
Rodeway Inn 
Econolodge 
Suburban Extended Stay 
Clarion 
Confort Inn/Suites 
Mainstay Suites 
Sleep Inn 
Quality Inn/Suites 
 
Louvre Hotel Group Campanile Première Classe 
Kyriad 
Tulip Inn 
Royal Tulip 
Golden Tulip 
Sol Meliá  
Sol Hotels 
Club Meliã 
Tryp 
Paradisus Resorts 
Meliá 
Gran Meliá 
Innside 
SPHC Travelodge Centra Parkroyal 
Companhias cujas marcas cobrem parcialmente o mercado  
CDL Hotels Quality Copthorne Millennium  
Century Century Inns Century Hotels Delta (Ásia)  
Dusit Thani  Thani Royal Princess Dusit Thani 
Hilton Worldwide  Home2 Suites Hilton Garden Inn 
Conrad 
Doubletree Hotels 
Embassy Suites 
Hilton 
Homewood Suites 
Waldorf Astoria 
Hyatt International and 
Hyatt Corporation  Hyatt Regency 
Grand Hyatt 
Park Hyatt 
Mövenpick  Mövenpick Mövenpick Pemium 
Oberoi  Trident Oberoi 
Park Plaza Park Inns Park Plaza  
Protea Landmark Lodge Protea Premier Protea 
 
 
Radisson  Country inns & Suites by Carlson 
Radisson 
Radisson SAS 
Regent 
Shagri-LA Hotels and 
Resorts  Traders Shangri-La 
Intercontinental Hotel 
Group  
Holiday Inn 
Holiday Inn Express 
 
Staybridge Suites 
(estadias longas) 
Candlewood Suites 
Crowne Plaza 
 
Inter-Continental 
Indigo 
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Starwood Hotels & Resorts 
  Aloft 
Element 
Four Points 
Le Meridien 
Luxury Colletion 
Sheraton 
St. Regis 
W Hotels 
Westin 
Marriott International 
 
Fairfield Inns & Suites 
TownePlace Suites 
 
 
Marriott 
Ritz- Carlton 
Renaissance 
Marriott Executive 
Autograph 
Courtyard 
Bvlgary 
Tokiu Tokiu Inn Tokyu Excel 
 
 
Companhias de marca única 
  
Best Western  Best Western Best Western 
Club Mediterranée  Club Med Club Med 
Four Seasons   Four Seasons 
Hilton International  Hilton National (só UK) Hilton 
Swissôtel  Swissotel  
Taj  Taj Taj 
Pan Pacific   Pan Pacific 
Fonte: TRI. 
 
1.3.1. Marcas para segmentos específicos (ou especiais)  
Da tabela anterior, extrai-se uma distribuição das marcas pelos segmentos gerais, 
correspondendo à hotelaria económica, média ou primeira classe/luxo. Porém, à medida 
que se identificam segmentos de clientes com características específicas e potencial de 
rentabilidade elevado, as companhias têm desenvolvido unidades com marcas ajustadas 
aos seus anseios no sentido do cliente poder reconhecer que as mesmas lhe acrescentam 
valor e dessa forma, predispor-se ao seu consumo por um preço elevado. É o caso dos 
hotéis boutique ou design hotels (conhecidos por lifestyle hotels). O conceito terá 
começado em 1981 com o hotel Blakes em Londres como uma resposta à procura de 
unidades não estandardizadas. São de 1ªclasse/luxo em termos de classificação 
tradicional, têm menos de cem quartos, tendem a situar-se em locais de primeiro plano 
das grandes cidades, fazem recurso ao design e apresentam conforto, intimidade e 
serviço personalizado. Dirigem-se a uma clientela de rendimentos elevados pelo que 
não foi com surpresa ver as grandes cadeias desenvolverem o segmento, podendo 
referir-se:  
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W Hotels da Starwwod; Hotel Indigo da IHG; Andaz da Hyatt; Edition da Marriot; 
Hotel Missoni da Rezidor; NYLO da cadeia com a mesma designação. 
No extremo, assinala-se o surgimento do alojamento económico, denominado low cost 
como o patrocinado pela companhia de aviação EasyJet que desenvolveu a marca 
Easyhotel. 
 
Também os principais operadores turísticos verticalmente integrados têm vindo a 
desenvolver marcas hoteleiras especialmente direccionadas para determinados 
segmentos de clientes No presente, dada a já referida questão das dificuldades ao nível 
da liquidez, o caminho seguido é o das alianças/acordos de cooperação com pequenas 
cadeias ou independentes de qualidade elevada. Assim, o OT TUI desenvolveu as 
marcas seguintes marcasxiii: Puravida (direccionado a um segmento de clientes jovens, 
combinando um estilo de vida moderno, sofisticado e activo); Sensimar-Couples Only 
(segmento upmarket, com serviço personalizado, localização junto ao mar, com 
conforto e espaço para os hospedes); Best Family Resort (direccionado às famílias, 
incluindo animação e serviços de apoio a crianças). Estas marcas são propostas a 
pequenas cadeias que possuem unidades susceptíveis de se integrarem nos conceitos 
associados a cada uma destas marcas, que o OT se encarrega de promover e dinamizar 
junto dos clientes nos mercados emissores. A unidade receptora deve adoptar a 
designação da marca proposta (podendo ser em conjunto com a designação tradicional 
do hotel) - dependendo do tipo de exigências requeridas para a adaptação da 
propriedade aos requisitos da marca, poderemos também estar em presença do formato 
franchise. Fica assim a dispor de uma marca conhecida no exterior e garante um maior 
fluxo de clientes, além do acréscimo de Know-how que a exploração deste tipo de 
parcerias sempre proporciona, nomeadamente se for cultivada uma postura de 
acompanhamento estratégico do acordo e de formação operacional. O OT Thomas Cook 
apresenta propostas semelhantes através da sua marca Sentidoxiv.  
Em termos de complemento, vejamos as marcas que a nível global apresentam maior 
número de hotéis afiliados. 
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Quadro 8 - Ranking do nº de hotéis por marca de filiaçãoxv 
Posição  Cadeia Hoteleira Hotéis  Quartos 
1 Best Western 4.015 307.155 
2 Comfort Inns & Suites 2621 202.132 
3 Super 8 Motels 2.156 134.827 
4 Express by Holiday Inn 2.075 191.228 
5 Days Inn of América, Inc. 1.859 148.155 
6 Hampton Inn 1.817 178.353 
7 Quality Inns & Suites 1.389 128.092 
8 Holiday Inn 1.247 230.117 
9 Motel 6 1090 107.646 
11 Ibis 900 107.735 
10 Ramada Woldwide 894 117.842 
12 Courtyard 892 131.069 
13 Mercure 724 90.078 
14 Jin Jiang 546 89.251 
15 Marriott Hotels Resort 554 204.019 
16 Hilton Hotels 547 192.866 
17 Radisson Hotels 423 94.557 
18 Sheraton Hotels & Resorts 401 141.500 
19 Crowne Plaza 388 106.155 
20 Hyatt Hotels 223 94.694 
Fonte: Hotels. 
 
1.3.2. Parcerias hoteleiras com marcas de prestígio complementares  
Como referimos, as marcas permitem acrescentar valor ao negócio e fidelizar clientes. 
Porém se criar uma marca é relativamente fácil, dar-lhe notoriedade junto do 
consumidor é assaz difícil. Acresce que para além do negócio principal, por vezes há 
negócios secundários, complementares, como é o caso da restauração na hotelaria, a 
animação ou o bem-estar/SPAS. Neste caso, é por vezes pouco provável que uma 
companhia hoteleira consiga dar notoriedade a uma marca específica nestes ramos 
menos visíveis no negócio pelo que a solução pode passar por se associar a uma marca 
com prestígio. Vejamos. 
No caso dos negócios complementares, começamos pelo caso da restauração. A 
cooperação entre hotéis e marcas (cadeias) de restaurantes exteriores é um fenómeno 
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que tem vindo a proliferar nos últimos anos, nomeadamente por dois motivos: Os 
rendimentos da alimentação e bebidas são em regra abaixo do negócio do alojamento; 
os consumidores têm vindo a ficar mais sofisticados e mais críticos em relação à 
denominada “comida de hotel”, influenciados pela importância que a cozinha de “chef” 
tem vindo a ter em inúmeros programas de televisão. Em consequência, os hotéis são 
forçados a subir o seu nível, nomeadamente hotéis de cidade, em que é expectável a 
existência de restaurante. Logo, uma opção possível é o estabelecimento de parcerias 
com marcas de restaurantes implantadas no mercado, sinónimo de boa comida e bom 
serviço. No quadro seguinte podemos constatar alguns destes exemplos no Reino Unido 
(UK) e nos Estados Unidos (USA)xvi: 
 
Quadro 9 - Parcerias entre hotéis e restaurantes 
Hotel País Restaurante Nota 
Claridges, London 
Marriot, London 
UK Gordon Ramsey Os restaurantes Gordon 
Ramsey estão presentes 
em várias partes do 
mundo 
The Cumberland Hotel, 
London 
UK Gary Rhodes Restaurantes da marca 
em hotéis, cruzeiros e 
outros. 
Best Western Hotel USA Beef O´Brady Está em curso a 
expansão da marca de 
restauração. 
MGM Grand Hotel & 
Casino, Las Vegas 
Four Seasons Hotel 
USA Joel Robuchon A cadeia está presente 
em vários países. 
Starwood Hotels & 
Resorts 
USA Jean-Georges 
Vongerichten 
Parceria estabelecida 
desde 2006 visando a 
instalação de vários 
restaurantes na cadeia. 
Tivoli Hotels & Resots PT 
Brasserie Flo A Brasserie FLO tinha 
em 2012, catorze 
restaurantes franchisados 
fora de França. 
Hippopotamus Marca do grupo FLO. 
Fonte: Deloitte, Hospitality, 2015; Tivoli a partir do site da empresa. 
 
Este modelo de parcerias, em que cada um dos parceiros se centra nos seus negócios 
core procurando oferecer um melhor serviço com o máximo de eficiência possível, 
repartindo risco, também ocorre em Portugal. A cadeia Tivoli Hotels & Resorts tinha 
em 2012 dois restaurantes do grupo francês Flo em unidades de Lisboa: a Brasserie Flo 
e o restaurante Hippopotamus. O grupo francês está presente em mais de dezoito países, 
detendo vários tipos de restaurantes. 
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A cadeia Tivoli também estendeu este tipo de parcerias às áreas da animação e SPAS. 
Em 2007, associou-se à marca Nikki Beach para a época de verão, instalando a conceito 
de clube de praia exclusivo na sua unidade de Vilamoura no Algarve. A marca promove 
um conceito de restaurante gourmet e bar, com animação, festas temáticas, e 
merchandising próprio, difundindo um estilo jovem e elegante (a marca também está 
presente em destinos emblemáticos do turismo como St. Tropez, Miami Beach, 
Marbella ou Cabo San Lucas). Com esta associação promove-se a unidade hoteleira, 
chama-se clientela nova e supostamente, obtém-se uma rentabilidade superior. No 
âmbito dos Spas, a cadeia associou-se à conhecida marca tailandesa Banyan Tree. 
Outros exemplos poderiam advir da parceria entre o grupo português Maló Clinic e a 
cadeia Mélia. A cadeia espanhola também está associada à Warner Bros através da 
exploração do conceito de animação à volta dos Flintstones nas suas unidades de resort 
vocacionadas para o turismo familiar (nomeadamente para crianças). 
 
1.3.3. Rebranding   
Criar uma marca e afirma-la junto do segmento a que se destina não é fácil. Porém, 
manter a sua notoriedade implica uma gestão aturada da mesma, com os consequentes 
custos. Ora cada segmento de mercado enfrenta nalguns casos uma floresta de marcas, 
quer das grandes companhias, quer das pequenas cadeias locais. Logo, não raras vezes 
surge dificuldade junto dos potenciais clientes em identificarem quem é quem e para 
que se destina. Acresce que num cenário de crise, a junção de marcas afins para 
segmentos de mercado muito próximos pode trazer poupanças significativas ao nível do 
marketing, do layout das unidades (interno e externo), além da notoriedade acrescida 
pela nova dimensão no seguimento da junção das unidades num único brand. Foi este o 
caminho seguido pela cadeia ACCOR, líder do mercado hoteleiro europeu8 ao 
uniformizar toda a oferta económica sob a marca IBIS. Assim, os hotéis Ibis 
permanecem como tal, os All Seasons passam a Ibis Styles e os Etap Hotel a Ibis 
Budget. 
 
 
                                                          
8
 A cadeia Accor está presente em 90 países, com mais de 4.400 hotéis das suas várias marcas, detendo 
cerca de 530.000 camas. 
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Imagem 1 - Segmentação de marcas da cadeia ACCORxvii 
 
Nota: A cadeia Accor ainda apresenta outas marcas a nível regional ou seja, próprias de um determinado 
país. É o caso da Grand Mercure na China (upscale); Formule 1 (França) e Motel 6 (Canadá e Estados 
Unidos) no segmento económico. 
 
 
1.4. O desempenho da indústria e tendências de evolução 
Para medir a performance da hotelaria foram adoptados um conjunto de indicadores, 
sendo os mais comuns: 
• A taxa de ocupação (Occupancy rate): Quartos vendidos divididos pelos quartos 
disponíveis, vezes cem; 
• O Preço médio diário (Average Daily Rate - ADR): Rendimento dos quartos 
dividido pelos quartos vendidos; 
• O Rendimento por quarto disponível (Revenue per available room – Revpar): 
Rendimento dos quartos dividido pelos quartos disponíveis. 
 
Com base nestes indicadores podemos ter uma percepção da evolução do sector em 
termos do desempenho a nível global; para tal, vamos socorrer-nos dos dados 
disponibilizados pelo Barómetro OMT de Outubro de 2010, o que nos permite ter uma 
compreensão da forma como progrediram as várias regiões do globo entre 2007 e 2010, 
monitorizadas pela consultora especializada STR. 
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Começando pela taxa de ocupação, atingiu-se um pico da mesma em 2007 na Europa, 
América do Norte e Ásia/Pacífico a que se seguiram quedas até 2009, no seguimento da 
crise financeira/económica a que o sector é bastante sensível. Antes já se havia 
verificado a mesma situação aquando das crises de 1989/90 e na de 2001/02. América 
Central e do Sul tal como o Médio Oriente conseguiram o seu pico de ocupação em 
2008.  
A ocupação mais baixa ocorreu em 2009 com quebras globais em relação a 2007 de 
13,6%, sendo a mais elevada na Ásia e Pacífico com 17,9%; Europa e Américas com 
13%. Em 2010 no seguimento de uma recuperação do optimismo dos consumidores, 
com o aumento do número de viagens, a hotelaria da Asia/Pacífico teve a maior 
recuperação (11,5%), logo seguida da América Central e do Sul, um processo 
claramente liderado pelas economias emergentes. América do norte (4,9%) e Europa 
(5,3%) tiveram recuperações mais lentas, enquanto o Médio Oriente continuava a cair. 
Para África apenas dispomos de dados para 2009/10, sendo que no norte do continente 
houve uma recuperação já em 2010, enquanto na parte Austral o valor mais baixo foi 
atingido em 2010. 
Em termos globais, e tendo por base os melhores valores de 2007/08, a região que 
apresentava o melhor desempenho na taxa de ocupação era a Ásia/Pacífico com 70,8%; 
o pior a América do Norte com 64,5%. Em 2010 o melhor resultado foi conseguido pela 
Ásia/Pacífico com 64,9% e o pior a África Austral com 56,8%.  
 
Tabela 5 - Ocupação em % (dados anuais até Agosto) 
 2007 2008 2009 2010 
Europa 69,3 66,9 59,8 63,0 
América do Norte 64,5 62,0 56,1 58,9 
América Central e do Sul 66,6 67,0 57,5 63,3 
Médio Oriente 68,5 69,9 61,9 60,2 
Asia e Pacífico 70,9 66,2 58,2 64,9 
África do Norte - - 64,0 68,1 
África Austral - - 58,4 56,8 
Fonte: Elaborado a partir de dados da STR (América do norte) y STR Global, in UNWTO Barometer, 
vol.8, nº 3, Out.2010. 
Nota – a azul os melhores resultados; a rosa os piores. 
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Os resultados obtidos pela Ásia/Pacífico e América do Norte são naturalmente 
condicionados pelo ciclo de evolução da indústria e das respectivas economias. Atendo-
nos ao importante mercado da maior economia do mundo, os Estados Unidos, a mesma 
contava em 2010 com 52 000 hotéis9 e uma oferta de 4 823 000 quartosxviii. 
Experimentou um robusto crescimento da procura na década de noventa do passado 
século e sinais de estagnação entre 2005 e 2008, apesar da economia estar a crescer. A 
explicação para tal pode ser encontrada no crescimento que então se verificava no 
mercado imobiliário, com um significativo aumento do número de clientes de hotéis que 
terão adquirido propriedades próprias – segmento residencial e timeshare. Pode 
considerar-se um mercado maduro, em que as flutuações líquidas da oferta hoteleira são 
essencialmente resultantes das unidades que saem e entram no inventário.  
 
Caso diferente é o da Ásia/Pacífico em que o robusto crescimento económico, na casa 
dos dois dígitos, a emergência de novos centros de negócios, o aumento dos fluxos 
turísticos e o crescimento do consumo a nível interno nos vários países, prognostica um 
grande potencial de desenvolvimento para a indústria e naturalmente da taxa de 
ocupação e restantes indicadores. Vejamos alguns aspectos relativos à China.  
O mercado chinês em 2011xix apresenta um top 10 em que figuram quatro empresas 
chinesas, uma japonesa, três dos Estados Unidos, uma do Reino Unido e outra da 
França. É liderado pela empresa Home Inns (147 000 quartos), seguido da outra 
companhia chinesa Jin Jiang Hotels (93 000); seguem-se as companhias europeias: IHG 
– UK (92 800) e Accor – FR (85 800); em quinto e sexto 7 Days Inn (83 400) e China 
Lodging Group (65 500), ambas chinesas. Na sétima, oitava e décima posição as 
companhias americanas: Starwood (62 900), Whyndham (61 700) e Marriot (41 100). 
Em nono, a japonesa Toyoko Inn, sendo de todas a única que não está cotada em bolsa. 
As formas contratuais são dominantes na forma como abordam o mercado com 
predomínio dos formatos management, franchise e leasing. Propriedade directa apenas 
se verifica a um nível quase residual: no IGH (1%), Accor (8,7%), Starwood (2,1%)10, 
em regra de correspondente a unidades do segmento superior/luxo. Em regra, as cadeias 
chinesas controlam o segmento budget e as internacionais o luxury, Upper e Mid-Scale. 
Nas principais cidades verifica-se até um excesso de oferta no segmento médio/alto.  
                                                          
9
 Unidades com mais de vinte quartos. 
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A região Ásia/Pacífico é um mercado em claro desenvolvimento e continuará a 
apresentar oportunidades de crescimento para as grandes cadeias internacionais, cujos 
mercados de origem se encontram numa fase madura. Exemplificativo desta situação a 
cidade-Estado de Singapura com uma taxa de ocupação de 83,4% e que em 2010 tem 
previsto o acréscimo de 1 700 quartos e 4 000 em 2012. Veja-se de seguida, as taxas de 
ocupação nas principais cidades das regiões apresentadas, nas quais o indicador foi mais 
elevado em 2010:  
• Ásia e Pacífico: Singapura (83,4%), Sydney (82,5%) e Seoul (80,8%); 
• Europa: Londres (81,3%), Tel Aviv (76,4%) e Paris (75,1%); 
• América do Norte: New York (80,3%), S. Francisco (75,2%) e Miami (71,5%); 
• América Central e do Sul: Rio de Janeiro (69,3%), Panamá (66,3%) e S. Paulo (64,8%); 
•  Médio Oriente: Sharm El-Sheikh (78,4%), Dubai (69,7%) e Beirut (65,1%); 
• África Austral11: Nairobi (62,9%), Johannesburg (60,9%) e Cidade do cabo 
(54,5%).   
 
Mais do que a taxa de ocupação, é o aumento do Average Daily Rate – ADR que tende 
a ser o factor principal no incremento da rentabilidade das unidades hoteleiras. Como se 
pode constatar no quadro seguinte, o preço médio por quarto mais elevado ocorreu em 
2008, sendo o mais alto conseguido no Médio Oriente e o mais baixo na América do 
Norte. Note-se que em 2007 era a América central e do Sul quem tinha um pior 
desempenho, tendo passado no ano seguinte a “lanterna vermelha”. A crise em 2009 
atingiu o ADR de forma clara. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                                                          
10
 Marriot e Toyoko Inn sem informação. 
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Tabela 6 - Preço médio por quarto- ADR (dados anuais até Agosto, US$) 
 2007 2008 2009 2010 
Europa 150 161 130 127 
América do Norte 105 108 99 99 
América Central e do Sul 101 117 109 117 
Médio Oriente 181 214 205 193 
Asia e Pacífico 125 140 115 127 
África do Norte - - 84 88 
África Austral - - 118 148 
Fonte: Elaborado a partir de dados da STR (América do norte) y STR Global, in UNWTO Barometer, 
vol. 8, nº 3, Out. 2010. 
 
Quando observamos a evolução entre 2009 e 2010, constatamos que na América Central 
e do Sul, Ásia/Pacífico e na África Austral houve um aumento do indicador; porém, 
para as restantes regiões, o mesmo piorou. Esta tendência é confirmada em termos 
globais quando comparamos a evolução da taxa de ocupação com o ADR. De facto, 
enquanto a taxa de ocupação melhorou 5,8%, o ADR ficou-se por 2,4%. Quando 
isolamos os dois mercados mais importantes a nível mundial, Europa e América do 
Norte, os valores são respectivamente de 5,1% para a ocupação e -1,2% para o ADR. 
Esta é uma situação mais marcante na indústria do que em outras situações de recessão 
no passado e pela importância que estes mercados têm em termos de definição de 
tendências, nos merece uma maior atenção no sentido de a tentarmos compreender. 
Vejamos. 
 
Até ao início dos anos 90, os preços tendiam a ser fixados para uma situação de época 
alta e época baixa. Os hoteleiros tinham pouca capacidade quer para os alterar quer para 
os comunicar aos potenciais clientes. Porém, nas últimas duas décadas os avanços 
tecnológicos e nomeadamente o aparecimento da internet, mudaram a forma como os 
quartos são distribuídos e os preços são construídosxx. Esta tendência acelerou desde 
2001, com uma forte exposição da oferta hoteleira na internet e uma maior transparência 
na formação dos preços. Assim como os clientes têm capacidade para procurar, 
comparar e reservar no novo canal, também os hoteleiros têm capacidade para alterar os 
preços de forma rápida e frequente, em resposta às alterações do mercado (incluindo a 
capacidade de acompanhar o preço proposto pelos concorrentes). 
                                                                                                                                                                          
11
 Para a África Austral apenas dispúnhamos das três cidades apresentadas; para a África do Norte não 
dispúnhamos de dados. 
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Em 2008, quando a economia entrou em recessão, os hoteleiros reagiram de imediato à 
queda das reservas/ocupação, diminuindo os preços e de forma mais severa que nas 
anteriores recessões. Acresceu a tendência crescente para os clientes reservaram at the 
last minute. Com uma ocupação historicamente baixa, os hoteleiros acabaram 
oferecendo preços cada vez mais baixos para estadias mais curtas. Este comportamento, 
combinado com a capacidade de espreitar o preço dos concorrentes, resultou numa 
espiral descendente de preços. Em 2011, como constatamos atrás e apesar da 
recuperação económica, o preço dos quartos ficou de forma persistente aquém da 
recuperação da taxa de ocupaçãoxxi.  
Este novo comportamento de alterar preços em função da taxa de ocupação será um 
factor chave que afectará a recuperação da indústria no futuro, dado o crescente uso da 
internet e das várias funcionalidades de interacção entre hoteleiros e clientes. Dado o 
efeito reprodução que os mercados da América do Norte e Europa tenderão a ter face 
aos restantes, é previsível que esta tendência se venha a incrementar.  
 
Tabela 7 - Rendimento por quarto disponível-REVPAR   
(dados anuais até Agosto -$) 
 2007 2008 2009 2010 
Europa 104 108 77 80 
América do Norte 68 67 56 58 
América Central e do Sul 67 78 63 74 
Médio Oriente 124 149 127 116 
Asia e Pacífico 89 92 68 83 
África do Norte - - 54 60 
África Austral - - 69 84 
Fonte: Elaborado a partir de dados da STR (América do Norte) y STR Global, in UNWTO Barometer, 
vol.8, nº 3, Out.2010. 
 
O indicador Rendimento por quarto disponível - REVPAR combina o efeito da taxa 
de ocupação com o ADR, sendo normalmente usado para aferir da saúde geral da 
hotelaria. Como combina a ocupação e o preço médio quarto, tende a seguir a evolução 
destas métricas. Tipicamente, numa recessão o preço quarto começa por cair, o que 
resulta num rápido decline-o do Revpar. Quando a recuperação se instala, raramente os 
indicadores ocupação e ADR melhoram ao mesmo tempo e com a mesma curva. Em 
regra, a ocupação melhora primeiro e os momentos iniciais da recuperação são o 
princípio do incremento do Revpar. À medida que toda a economia recupera, o 
crescimento do ADR começa a ganhar forma e a aceleração do Revpar consolida-se 
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numa combinação dos dois indicadores. No amadurecimento do ciclo económico 
positivo, a ocupação tende a abrandar e a melhoria do ADR apoia a contínua melhoria 
do Revpar. Neste ponto, os rendimentos da indústria tendem a ser os mais elevados.  
No seguimento do atrás referido e como se pode constatar no quadro anterior, o que 
penaliza a recuperação do Revpar entre 2009/10 é o marasmo em que caiu o preço 
médio – ADR. Todavia enquanto na Europa e América do Norte o crescimento se 
quedou entre 3,5 e 3,9% e no Médio Oriente ainda decresceu em -8,6%; ao invés, a 
Ásia/Pacífico e África Austral tiveram crescimentos de 22%, África do Norte 11% (que 
seriam engolidos pela Primavera árabe em 2011) e América central e do sul 17,5%. 
Vejamos mais de perto tomando como referência a maior cidade da América do Sul. 
O Brasil é a maior economia da região (58% do PIB regional) e a sétima a nível 
mundial. Nos últimos anos conheceu um significativo período de crescimento 
económico, tendo incorporado mais de quarente milhões de pessoas na classe média. A 
sua capital económica é São Paulo com 20 milhões de habitantes na sua área 
metropolitana e sede das principais empresas do país. O panorama hoteleiro conheceu 
uma fase de grande expansão entre 1998 e 2004, com a duplicação da oferta. Como a 
procura de então não acompanhou o crescimento, a taxa de ocupação caiu de 70% para 
47% em 2002. O resultado foi uma queda da diária média para 131 R (converter para $). 
Em 2005 a oferta estabilizou e com o crescimento económico iniciou-se a recuperação.  
Em 2011, num cenário pós crise que não beliscou significativamente o sector, São Paulo 
registou o maior aumento do Revpar de todo o continente americano com um 
incremento de desempenho de 27,8%. Quiçá ainda penalizados pela queda da 
rentabilidade da época 98/2004, o pipeline não regista grandes projectos espectáveis 
para os próximos anos. Neste cenário, mesmo que a procura tenda a estabilizar entre os 
70/80%, estão criadas as condições para uma subida do preço médio e do Revpar em 
consequência, como já era previsto no quadro seguinte, uma análise efectuada a partir 
de dados de 2008xxii. 
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Gráfico 1 - Evolução do desempenho hoteleiro em São Paulo (Brasil) 
.  
 
Em síntese, o desempenho da indústria nos próximos anos estará dependente da 
capacidade da lidar com o ambiente de aceleradas transformações em que vivemos. 
Estas mudanças serão condicionadas, quer pelo ambiente económico a nível externo, 
quer a nível interno, com particular enfase para a habilidade na gestão do canal de 
distribuição e preços. 
 
1.5. A internacionalização hoteleira das cadeias ibéricas 
A posição de destaque nos fluxos turísticos internacionais dos países ibéricos 
(nomeadamente Espanha - 2º a nível mundial), a que não é estranha a sua situação 
geográfica, qualifica-os desde logo como destinos relevantes para o turismo de lazer no 
sul da Europa. Acresce as suas principais cidades (Madrid, Lisboa ou Barcelona) que, 
além da valência histórica, se tornaram relevantes em termos de turismo de negócios no 
seguimento da expansão económica registada entre 1980 e 2005, tal como para as 
reuniões do turismo de congressos e incentivos. 
Neste contexto, foi natural a apetência das cadeias internacionais em estarem presentes 
Portugal e Espanha, tal como as cadeias ibéricas, no seguimento da consolidação duma 
base doméstica alargada, também enveredaram pela expansão no mercado internacional. 
Começamos então pelas cadeias hoteleiras espanholas, cujo mercado interno 
apresentava um elevado nível de concorrência, custos do imobiliário muito elevados 
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devido à bolha que se formou até 2008 e interessantes oportunidades noutros países, 
nomeadamente nas economias emergentes.   
1.5.1. As cadeias espanholas  
Assim, em 2008, as cadeias espanholas detinham no exterior 224 000 quartos 
correspondentes a 860 unidades hoteleiras, espalhadas pelos vários continentes. A 
internacionalização começou por seguir o denominado modelo Uppsalaxxiii ou seja, 
cultivaram a menor distância psíquica começando pelo mercado da América Central e 
do Sul que se exprime no mesmo idioma e proximidade cultural, com particular enfâse 
para as Caraíbas. Em 2008xxiv estimava-se que detivessem 50% da oferta com 60 000 
quartos. Acrescia o facto da oferta destes países estar desenvolvida à volta do segmento 
de lazer, área em que as cadeias espanholas eram líderes em Know-how. Aproveitaram 
assim a oportunidade oferecida por um mercado com um risco-país (político-
económico) algo elevado para a época, o que o colocava fora das primeiras prioridades 
do radar das grandes companhias anglo-americanas.  
 
Na primeira fase de expansão, predominou a modalidade de investimento directo com 
detenção da propriedade como modo de entrada. Porém, à medida que a expansão se 
direccionou para destinos onde já havia uma oferta mais estruturada, cresceram as 
formas contratuais como a gestão ou o arrendamento, de custos inferiores.  
A experiência adquirida, a necessidade de diversificação de mercados aconselhada pela 
globalização, o modelo de negócio ou as ambições de cada companhia impeliu-as para 
outras geografias. As cadeias de cidade viraram-se para a Europa, não apenas a do sul 
mas, inclusive, as grandes economias continentais com crescimento económico 
sustentado como a Alemanha, onde a cadeia NH contabilizava 61 hotéis e Mélia 22 em 
2011. As cadeias com claro perfil de multinacional, incluindo as que pretendem disputar 
um lugar no topo do ranking global, espalharam-se por todos os continentes, caso da Sol 
Mélia (incluindo a mudança do nome para Meliá Hotels International, um alinhamento 
com a língua franca dos negócios internacionais) e a única que tinha unidades na 
Ásia/Pacífico – 4 na Indonésia, 1 na China, Malásia e Vietnam); também a Barceló se 
aventurou no mercado anglo-saxónico com 46 hotéis nos Estados Unidos e 21 no Reino 
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Unido em 2011. Outra nota dominante foi o aproveitar das oportunidades oferecidas 
pelas economias emergentes, como a presença que assinalaram nos novos mercados de 
resort do mediterrâneo no norte de África (Tunísia, Egipto ou Marrocos) e oriental 
(Turquia ou Croácia), acompanhando o incremento de fluxos turísticos dos principais 
operadores europeus para estes Países. No total, em 2011 haviam 60 empresas 
espanholas com hotéis no exteriorxxv. 
 
Tabela 8 - Top 10 da presença no exterior das cadeias espanholas 
Empresa Nº hotéis 
Nº 
quartos Caraíbas Europa 
África 
Norte 
(e Mediterrâneo 
oriental) 
América África e Ásia 
Méliá Hotels 
International 
151 42 319 45 73 4 21 8 
NH Hotels 224 37 916 18 188 - 16 2 
RIU Hotels 67 30 315 33 11 17 1 5 
Barceló 114 29 416 30 25 9 50 - 
Iberostar Hotels & 
Resots 
61 21 109 28 16 13 3 1 
Bahia Principe 15 8 719 15 - - - - 
Fiesta Hotel Group 17 6 455 14 2 - 1 - 
Occidental Hotels 15 5 412 15 - - - - 
Grupo Hotusa 44 4 201 4 32 - 8 - 
Bi Live Hotels 12 4 028 11 - 1 - - 
Fonte: Elaboração própria, dados Hosteltur. 
 
Da tabela se extrai que há cinco cadeias que têm mais de 20 000 quartos e estão 
presentes nos mercados que consideraram como prioritários até ao final da primeira 
década do séc. XXI, como atrás referimos. As restantes estão essencialmente nas 
Caraíbas, excepto o grupo Hotusa que está maioritariamente na Europa e América. 
 
1.5.2. As cadeias portuguesas    
Estas seguiram também o caminho da menor distância psicológica quando optaram 
pelos mercados das antigas colónias portuguesa, com a língua comum e afinidades 
como o enquadramento jurídico. O processo de internacionalização foi iniciado pela 
cadeia Pestana Hotels & Resorts, o único que apresenta um perfil de multinacional, 
presente em três continentes. Começou a internacionalização ao adquirir três hotéis em 
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Moçambique e expandiu de seguida de forma complementar para a África do Sul 
(Kruger Park) no sentido de potenciar o efeito de sinergia com as restantes unidades. 
Passou depois para o Brasil, onde através do controlo de várias unidades estabeleceu 
uma base de expansão para a América do Sul. Mantendo na fase inicial essencialmente 
o perfil de aquisições (raiz patrimonial), procurou assim preservar o seu principal 
trunfo, a qualidade do serviço, essencial para o seu reconhecimento e consolidação do 
perfil nos novos mercados. Acresceu uma cultura de prudência dos investimentos ao 
adquirir a principal unidade na Argentina aquando do default daquele país em 2001; O 
retorno apareceu quando lhe viu serem abertas as portas doutros países da zona que lhe 
permitiram a colocação de unidades em Caracas ou Bogotá. Consolidou entretanto a sua 
posição na África de língua portuguesa e agarrou nova oportunidade quando da 
desvalorização da libra, entrando em Londres, no seguimento da crise do sistema 
monetário europeu e do braço de ferro do banco de Inglaterra com o financeiro George 
Soros. A entrada na Europa foi consolidada com o investimento em Berlin num 
posicionamento do grupo nos mercados de Revpar elevado das capitais europeias, onde 
se devem somar o futuro os fluxos dos turistas provindos dos BRIC.  
As restantes cadeias podem ser consideradas como multi-domésticas pois estão apenas 
num ou no máximo dois países além da base doméstica. No total, as cadeias 
mencionadas na tabela abaixo têm 65 hotéis no exterior, sendo 22 no Brasil, 11 em 
moçambique, 7 em Angola, 5 em Cabo Verde e 3 em São Tomé e Príncipe. Na Europa, 
além de Londres há três hotéis em Berlim e os 10 hotéis em Espanha, unidades de 
cidade no âmbito de alianças de cooperação com as marcas internacionais do IHG desde 
2009.  
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Tabela 9 - Top 10 da presença no exterior das cadeias portuguesas 
Empresa Nº 
hotéis 
Nº 
quartos 
Brasil Europa 
 
América 
do Sul 
África 
Pestana Hotels & Resorts 21  9 2 3 8 
Continental Hotels 10  - 10 - - 
Vila Galé Hotéis 6  6 - - - 
Oásis Atlântico Hotels & Resorts 6  2 - - 4 
Teixeira Duarte 5  - - - 5 
Vip Hotels 5  - - - 5 
Visabeira Turismo 4  - - - 4 
Porto Bay  3  3 - - - 
Sana Hotels 3  - 2 - 1 
Tivoli Hotels & Resorts 2  2 - - - 
Fonte: Elaboração própria, dados dos sites das empresas. 
 
 
1.5.3. Perspetivas de evolução – internacionalização das cadeias ibéricas    
Na actualidade a internacionalização paga claros dividendos pois num momento em que 
a crise atinge o consumo na península, os mercados emergentes e as principais cidades 
europeias (alvo das visitas dos turistas dos emergentes), mantêm um bom desempenho, 
o que contribui para a rentabilidade das cadeias. No caso das portuguesas, o Brasil, 
Angola e Moçambique apresentam excelentes perspectivas de crescimento económico o 
que deverá contribuir para aumentar o investimento hoteleiro nestes mercados. Todavia, 
aparte a estratégia do grupo Pestana (aberturas previstas para Miami, Montevideu e uma 
unidade em Marrocos), todos os restantes têm um perfil de tomadores de contacto com 
o exterior, como se estivessem ainda na fase de abordagem sequencial dos mercados. 
Em Espanha encontramos todavia várias cadeias num estado superior de 
desenvolvimento do processo de internacionalização. Todavia, excepto o grupo Meliá, 
as maiores cadeias espanholas estão à margem da expansão nos grandes mercados do 
futuro da China, India ou outros menos conhecidos como Vietnam. Apesar da actual 
situação económica recomendar muita ponderação nos investimentos a efectuar e haver 
cadeias que possam ter que passar algum tempo em processos de desalavancajem, há 
sinais de boa leitura da actualidade como a presença na bacia do mediterrâneo e no 
leste. Acresce que, como forma de melhor prover à expansão internacional, as cadeias 
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Méliá Internacional, Riu, Barceló, Iberostar, (grupo) Globália, Fiesta, Sirenis, H10, 
Princess, Catalonia e Bahía Príncipe, criaram a Inverotel – Associación de Inversores 
Hoteleros de Ámbito Internacionalxxvi. Com a mesma, pretende criar um interlocutor 
único para dialogar com os países de acolhimento no sentido de desbloquear os 
principais problemas sentidos quando um processo de investimento é colocado ou seja, 
atrasos nos licenciamentos, infra-estruturas desadequadas ou escassez das mesmas ou 
instabilidade do quadro fiscal que põe em causa os estudos de suporte e a rentabilidade 
futura dos investimentos. Este tipo de associação demonstra a capacidade de trabalhar 
em grupo ao nível daquilo que os une (muitos dos investimentos acabam por ser nos 
mesmos locais/destinos e necessitam do mesmo tipo de condições de apoio do país de 
origem, assim como a dimensão que alcançam em conjunto acaba por viabilizar os 
fluxos da procura, nomeadamente ao nível do transporte aéreo). É um sinal de uma boa 
leitura do que é a globalização e de como o jogo de alianças é de crucial importância 
para se ter sucesso. 
 
1.6. Análise da Concorrência ao Subsector da Hotelaria 
Chegados aqui pensamos ser oportuno aferir o nível de concorrência e o grau de 
atractividade do subsector, socorrendo-nos da metodologia das cinco forças do 
Professor M. Porter. 
Quadro 10 - Subsector hoteleiro 
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♦ Tendência para a consolidação das principais companhias internacionais, procurando uma maior notoriedade no mercado, 
implantação da(s) sua(a) marca(s) e acrescentando quota de mercado à medida que as barreiras internacionais permitem 
uma crescente homogeneização.  
♦ O crescimento assenta em estratégias múltiplas, variando conforme os objetivos das empresas entre fusões e aquisições, 
“franchise” e “management”. Complementam-nos as alianças de cooperação que permitem maximizar o retorno do 
investimento e alcançar quota de mercado. 
♦ Dada a saturação do mercado nos EUA e o marasmo do crescimento europeu, a Ásia/Pacífico é um potencial campo de 
crescimento; a América Latina um campo de oportunidades; a África um desafio para quem gosta de correr riscos e 
compreende e encaixa na sociedade local. Porém em muitos países o desenvolvimento dos segmentos da hotelaria no 
médio/baixo mercado (económico) continua por fazer. 
♦ Uma presença forte ao nível do mercado de origem parece ser importante (Whyndam - 93,9; Choice - 84,1; Hyatt - 65,8 nos 
USA; Societé du Louvre - 76,7 e Accor - 33,8 na França; Sol Média - 41,9 na Espanha). 
♦ Num mercado global, as características divergem de grupo para grupo; porém pensamos que podemos agrupar as principais 
companhias em quatro categorias (1): 
♦ Atuais ou potenciais companhias globais: Accor, Bass, Best Western, Carlson Hospitality Choice, Hilton, Marriot e 
Starwood. 
♦ Aspirantes: Hyatt, Park Plaza, Média, CDL, Golden Tulip. 
♦ Regionais: Century, Dutsit, Hilton Corp., Kempinski, Mövempick, Oberoi, Pan Pacific, Promus, Protea, Shangri-la, 
Société du Louvre, SPHC, TAJ e Tokyu. 
♦ Especialistas: Allegro, Four Seasons, Sandals, Super Clubs, Amanresorts, Banyan Tree e Club Méditerranée. 
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♦ No médio prazo a indústria deverá continuar a apresentar bons resultados, pelo que o potencial de novas entradas 
(nomeadamente à custa dos independentes e com aquisições/alianças de cooperação entre grandes companhias) se mantém, 
podendo advir até do exterior à indústria (ex. Starwoods). 
♦ As novas entradas dependem todavia da reação dos competidores estabelecidos e das barreiras à entrada, pelo que é curial 
enunciar: 
1. Economias de escala- alcançadas com a dimensão das unidades que diminuem os custos operacionais por unidade de 
“output”; os custos imateriais do “marketing” global, implantação da marca, distribuição, administração, central de 
compras, meios tecnológicos elevados… nos EUA as grandes cadeias rentabilizam estes custos de não produção, 
oferecendo aos seus clientes alojamento “standardizado” a um preço acessível e qualidade elevadas. A 
“standardização” pode ser vista como uma desvantagem, mas garante à partida um produto de consistente qualidade.   
2. Diferenciação de produtos - pode advir da localização, do serviço, da rapidez de procedimentos… porém, desde que 
Robert Hazard da Quality Inns introduziu a segmentação pela marca apareceram hotéis para todos os gostos. Um nome 
conhecido traz reconhecimento, reputação para os produtos, serviço adequado ao esperado e valor acrescentado, face 
aos competidores anónimos em termos de imagem no mercado. 
3. Exigências de capital - são as mais elevadas do sector turístico, aumentando dramaticamente quando há escala de 
preços no "real state" e na construção. Complementam-no os gastos em publicidade para competir no mercado. Nestas 
condições, as cadeias hoteleiras escolhem opções alternativas como o “franchise” ou como o “management”. 
Inovações também surgem, como a cadeia Hyatt que foi a primeira dos grandes a separar a parte operacional do 
imobiliário, estabelecendo duas empresas para cada ramo de negócio. Logo, não é dispiciendo que a propriedade seja 
detida por investidores imobiliários e as operações geridas por entidades em hotelaria. 
4. Localização - as necessidades de alojamento derivam geralmente da procura, localização em relação à proximidade e 
conveniência dos destinos turísticos. Acresce o clima da competitividade local e o balanço da oferta e da procura no 
mercado onde o hotel é localizado. Concretamente existem cinco categorias típicas: centro de unidade, aeroporto, 
suburbano, rodoviário e estâncias de lazer. Inicialmente cingidos aos grandes centros urbanos, as grandes cadeias 
evoluem agora para os “resorts” (ex. Sheraton Algarve nas Açoteias). 
5. Curva de experiência - este efeito traduz-se em benefício ao longo do tempo em que a empresa vai acumulando 
conhecimento e aumentando o número de unidades de serviços produzidos. Quando há empresas que conseguem 
redução de custos através da sua curva de experiência, as novas empresas que tentarem entrar na indústria terão custos 
mais elevados do que as concorrentes já estabelecidas. Implica atenção da gestão às mudanças e tendências (ex: 
expansão da TUI na hotelaria de “resorts” face aos outros operadores turísticos). 
6. Legislação - uma legislação favorável, existência de incentivos, burocracia acessível e taxas de juro baixas, favorecem 
a entrada de novos competidores e expansão dos existentes. O contrário dificulta. A fiscalidade favorável favoreceu a 
expansão das Reit - Real State Investment Trusts- dos EUA na hotelaria, nomeadamente a Starwood Loodging Trust, 
Patriot A. Hospitality Corp e Meditrust. 
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s ♦ A existência de produtos substitutos e a relação preço/qualidade que apresentam podem forçar a indústria a alterar a sua 
rentabilidade sob pena de quebra nas vendas. A competição pode até advir de outra indústria, cuja oferta pode alterar as 
necessidades de quartos de hotel: 
1. A rapidez dos aviões e os voos regulares em ponte aérea nas viagens de curta/média distância durante 24 horas, 
podem dispensar a estadia.  
2. As low-cost podem ser particularmente lesivas nos destinos de sol e praia pois potenciam o acesso a segundas 
residências e desincentivam os Operadores Turísticos que perdem o negócio do “seat only”. 
3. Acomodações substitutas através do "time share" de lazer disponível, condomínios fechados, segundas residências, e 
até cruzeiros (ex: reuniões e convenções nas Caraíbas). 
4. Portais de oferta de residências particulares podem afastar uma parte dos clientes, aumentando o poder negocial 
destes. 
5. A videoconferência que pode dispensar reuniões e congressos. 
♦ A elasticidade procura/preço pode levar muitos consumidores, particularmente aqueles que pagam do seu bolso, a 
procurarem alojamentos substitutos ou até a encurtarem a duração de estadia, caso os preços subam. 
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♦ Os fornecedores de uma indústria podem fazer cair os proveitos, subindo os preços ou reduzindo a qualidade dos 
fornecimentos, nomeadamente quando não é possível passar os custos acrescidos através de uma subida de preços aos 
consumidores. 
♦ Tecnologia - sendo uma ferramenta que corretamente aplicada torna as empresas mais competitivas, tem tido um caminhar 
lento na hotelaria por dois motivos: falta de conhecimentos de gestão e dúvidas acerca dos resultados de tecnologia face 
aos seus custos (segundo inquérito de IH&RA, 1989); melhoria da qualidade de estadia deve ser a força motriz em que 
deve assentar a inovação tecnológica pelo que as maiores oportunidades para o crescimento tecnológico assentam: nos 
sistemas e reservas/vendas/bases de dados/ ou marketing; sistema de gestão interna; “yield management”; gestão da 
energia e água. 
Estes aspetos, quando dominados, permitem a dualidade da melhoria da qualidade de serviço aos clientes e da 
produtividade interna. 
♦ Mão-de-Obra - um importante ingrediente para a satisfação dos clientes é uma mão-de-obra bem treinada. A grande 
variedade de trabalhadores requeridos (e percebidos pelos consumidores) complica a gestão da força de trabalho e 
intensifica as necessidades de controlo. Por definição, é impossível uma empresa de serviços garantir o sucesso a 100% 
em todo o momento. O envelhecimento da população, as baixas taxas de desemprego, a subida dos salários e a idade da 
reforma antecipada, dificultam a gestão de pessoal e o recrutamento de pessoal adequado. Acresce a imagem pouco 
atrativa do sector em muitos países, os programas de formação profissional pouco adequados às necessidades das 
empresas ou insuficientes, resultantes da falta de cooperação sector público/sector privado. Embora para muitas empresas 
a prestação de todos os trabalhadores em termos de uma cultura de qualidade seja um processo já implantado como 
elemento fulcral à prestação de um serviço superior, muitos outros acham o treino e formação de pessoal duvidoso em 
termos de benefícios face aos custos do mesmo. Mormente estão cativas de uma mentalidade do passado, pouco 
adaptadas e recetivas às mudanças contínuas de mercado. Para tornar tudo mais complexo, alterações no ambiente dos 
negócios mudam os requisitos de trabalho e de gestão, supervisão e "front-line". A Marriot tem um programa de 
qualidade denominado "Button up Management" destinado à atitude profissional de todos os trabalhadores. 
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♦ Um dos desafios da indústria hoteleira internacional é a ligação entre um sector muito fragmentado e um mercado de 
milhões de clientes amplamente disperso e diverso em termos de rendimentos, conhecimentos, sofisticação e 
necessidades. Porém, apenas quem tem orçamentos consideráveis pode suportar os custos de “marketing” exigidos. Os 
independentes são de facto mais vulneráveis face às cadeias hoteleiras com acesso a capital, “marketing experts" e a 
tecnologia necessária. 
♦ Na indústria, os clientes são de três tipos: grossistas (operadores turísticos), retalhistas (agências de viagens) e 
consumidores directos (individuais). O cliente individual, à partida, poderia parecer não ter poder significativo. Porém 
hoje em dia os clientes são mais sofisticados, têm expectativas claras sobre o serviço e conhecem os seus direitos. As 
reclamações e eventuais demandas jurídicas devem ser evitadas a todo o custo pois o eco exterior pode ser muito 
negativo, nomeadamente no caso de cadeias com marcas segmentadas. As agências e operadores têm impacto na 
indústria, forçando a baixa de preços, exigindo mais qualidade, variedade de serviço e colocando os competidores uns 
contra os outros (ex: quando procuram um hotel para convenções). 
♦ Os operadores que desenvolvem redes hoteleiras nos destinos de “resort” vão criar uma pressão adicional para os hoteleiros 
independentes. Apesar dos esforços para a venda directa, a variedade e complexidade dos serviços compreendidos e a 
interdependência entre eles, facilita a existência de intermediários. 
Fonte: Autor do trabalho 
 
Face ao acima exposto, pensamos que a concorrência continuará elevada com o 
crescimento das companhias internacionais e as barreiras às entradas que elas próprias 
levantam ao elevar a fasquia da qualidade do serviço em contextos homogeneizados. 
Tempos difíceis para os independentes, cuja especialização em nichos de mercado 
parece ser uma opção para os mais capazes de acompanhar a evolução, a par de 
alinhamentos pelos consórcios, “franchises”, “managements” ou alianças de marketing. 
Nível de atractividade médio/baixo para o segmento do "1ª classe/médio preço" e 
elevado no "económico" onde há muito para evoluir. 
Mais-valias e nicho/especialização por potenciar, como o termalismo, talassoterapia, 
natureza e silêncio..., ao arrepio da homogeneização. O Estado colabora com o sector 
privado ao nível das externalidades, promoção no exterior e formação. Poderia haver 
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uma parceria mais próxima, nomeadamente na formação alvo necessária para as 
empresas. 
 
1.6.1. Que Lugar para os Independentes - Reflexão 
Como já tivemos ocasião de aflorar, não se afigura fácil o futuro dos hotéis 
independentes num mundo de crescente influência das marcas, do marketing, da 
tecnologia… e das companhias com aspirações de dominação ao nível regional/global. 
No congresso da Internacional Hotel & Restaurant Association em Manila (1998), 
Marvin Cetron da Forecasting International preditou: 
"Os grandes ficarão maiores, os pequenos poderão prosperar fornecendo 
serviços de níveis elevados para nichos de mercado e os de média 
dimensão perderão as suas vantagens e serão afastados e absorvidos 
pelos competidores" 
Enfim, seja qual for a situação que se venha a verificar, permitimo-nos reflectir 
brevemente, à luz dos estudos efectuados, sobre a realidade nacional. Assim: 
 
♦ O grupo de unidades de mais baixa qualificação, até duas estrelas, já sofrem no 
país a concorrência de cadeias como a Accor através da marca Ibis, Comfort da 
Choice ou Campanile da Société do Louvre. A maioria das unidades independentes 
não tem notoriedade, não actua de forma concertada, nem efectua qualquer 
promoção, preferindo deixar-se comprar pelos clientes. Neste contexto, a eventual 
possibilidade de entrada de cadeias hoteleiras com as marcas do seu mais baixo 
segmento económico (ex: Formula 1 da Accor; Econolodge da Choice), podem 
alterar significativamente a posição concorrencial da classe, nomeadamente 
colocando em dificuldade as unidades próximas aos locais em que se instalarem. 
 
 
♦ O grupo de unidades de média qualificação (médio-preço), experimentará 
dificuldades. Encontramos aqui muitos dos hotéis de praia, vivendo essencialmente 
do meio envolvente, com uma oferta de serviços pouco diversificada, sofrendo da 
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sazonalidade e da dependência dos grandes operadores. Com o crescente 
empenhamento dos operadores em deterem os seus próprios hotéis, o nível de 
concorrência e de pressão irá aumentar. Em situação de recessão tudo se complicará, 
nomeadamente para os menos qualificados. 
 
♦ Existem porém muitas unidades médio-preço e parte das médias altas (1ª classe) 
que não são de praia. São empresas muitas delas de dimensão, com 
“standardização” e processos de elevada funcionalidade dos produtos/serviços 
oferecidos. Não têm vocação para nenhum tipo de turismo específico, recebendo 
turistas com múltiplas motivações. Por vezes, fazem parte de pequenas cadeias de 2, 
3 ou 4 hotéis. A política de promoção é diminuta, mas o canal de distribuição é 
diversificado. A tecnologia está bem presente, nomeadamente ao nível do controlo 
de custos operacionais e simplificação de processos de trabalho. Por tudo isto é 
natural que esta seja a área preferível de ofensiva das marcas, podendo nós registar, 
a título de exemplo, a presença da Novotel ou Mercure (Accor), Quality (Choice) e 
Holiday Inn (Bass). Esta ofensiva deverá continuar, nomeadamente através do 
recurso ao “franchise” e ao “management”. Esta é também uma área em que os 
independentes com uma boa localização, serviço de qualidade reconhecida e 
determinação para enfrentar o futuro, poderão recorrer a consórcios (Best Western; 
Hotusa Eurostars; Rezsolutions - UTEL) como forma de suavizar as desvantagens 
de concorrer com as cadeias. 
♦ Ainda dentro desta classificação, encontramos unidades de tipo diferente, cuja 
estratégia poderia ser classificada de focalização. Referimo-nos às unidades 
vocacionadas para turismo desportivo (especialmente Golfe), turismo histórico-
cultural (ex. pousadas) e unidades de turismo habitação/rural. 
Tenta-se desta forma oferecer um produto diferenciado, identificando mercados e 
apostando na fidelização do cliente face a uma oferta de qualidade. O canal de 
distribuição e a tecnologia variam conforme o nicho. 
As unidades com golfe podem trilhar uma estratégia autónoma, realizando as 
alianças pontuais convenientes. Porém a expansão das cadeias para a área de 
“resort” torna-as alvos potenciais de compras ou outra forma de colaboração. 
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A rede das pousadas pode desempenhar um papel relevante se desenvolverem uma 
rede de “franchise”, transmitindo o seu "know-how" a outros independentes com 
unidades em edificações notáveis e enquadrar a actividade; podem ainda 
desenvolver uma rede internacional e dessa forma tornar o Estado mais 
interveniente no processo e servir de treino a gestores internacionais, que poderão 
cimentar este vector estratégico de expansão no exterior.  
As unidades de turismo de habitação/rural devem actuar em associação e em rede 
com os outros consórcios europeus similares, para as necessárias sinergias.  
♦ Finalmente as unidades de topo (repartidas entre a 1ª classe/luxo), que incluem 
os melhores hotéis de 4 e 5 estrelas. Encontramo-los nas grandes cidades 
(negócios/histórico-cultural), contacto com a natureza (Madeira) e no balnear de 
grande qualidade.  
Apostam em estratégias de grande diferenciação, que podem advir da imagem de 
marca, excelência do serviço ao cliente ou da variedade de serviços disponíveis. 
Direccionam-se a clientes dispostos a pagar o preço da diferenciação 
produto/serviço e a tentativa de fidelização está sempre presente. Os canais de 
distribuição são diversos, sendo que a ligação a centrais de reservas é sempre uma 
realidade, assim como operadores especializados e temáticos. A tecnologia é 
evoluída e usada adequadamente ao nível do marketing, distribuição, reservas e 
vendas, assim como na gestão do "back-office" que permite uma optimização dos 
recursos e um planeamento de todas as actividades (ex: alimentação e bebidas, 
gestão e segurança, etc.). Nas cidades, são inúmeras vezes conotadas com turismo 
de congressos e negócios e na praia não se limitam a oferecer camas, mas 
complementam a oferta com um variado número de serviços. Este é um segmento 
onde as grandes cadeias (especialmente nas grandes cidades e agora também nos 
principais “resorts”) têm (ou tentam marcar) a sua presença. Porém os 
independentes do ramo, inúmeras vezes famílias com tradições no sector, não estão 
disponíveis para “franchises”, “managements” ou mesmo se deixarem adquirir, pois 
o capital é privado. É também comum pertencerem a consórcios, no sentido de 
beneficiarem de sinergias. Neste contexto, grandes companhias optam muitas vezes 
pela construção, sendo que, com os seus programas de fidelização à marca e 
“marketing” agressivo, possam vir a ganhar quota no mercado. A oferta dos 
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independentes em factores de diferenciação, como a restauração típica, pode ser 
uma das armas contra a standardização das companhias internacionais. 
 
Desta breve reflexão devem ainda ficar três considerandos:  
 Os compartimentos acima expostos não são estanques nem exaustivos, 
podendo haver unidades que pertençam no todo ou em parte a outro grupo. 
 A expansão das grandes companhias tem limites, condicionados pelo 
crescimento do mercado e nível de concorrência, pelo número de unidades 
em cada mercado e pela sua própria capacidade de gerir o gigantismo em 
contextos diferentes. 
 Haverá sempre lugar para empresas bem geridas, que apostem na 
excelência do serviço e que percebam a evolução do mercado. Nem todos 
precisam de ser internacionais e os exemplos de especialistas como a Asia 
resorts (Amanresorts e Banyan Tree), "all inclusive hotels" (Superclubs, 
Sandals e Allegro Resorts) são disso um exemplo, pese embora o facto de 
estarem a transpor o seu sucesso a nível internacional (espaço regional). 
Num mundo de crescente padronização haverá lugar crescente para a 
especialização. 
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